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2. ALTI SiGMA METODOLOJiSi
2.1 Alt1 Sigma’da Organizasyon ve Roller

Alt1 Sigma, sirketin kritik siireclerindeki problemlerin ¢6ziimiine ve
performansin iyilestirilmesine odaklanan projeler ile uygulanir. Irili ufakli bu
projelerin konulari, sirketin giinliik operasyonel problemlerinden, stratejik konularina

kadar, genis bir yelpazede yer alir.®

Bu projenin saglikli bir sekilde yapilmasi i¢in sirket biinyesinde “gdlge” bir
organizasyon kurulmasi gerekir.ﬁSTaklmm rolleri ve sorumluluklari, icra yonetiminin
rolii ve proje takiminin basarisim1 kesinlestirmekle baglar. Takim yaratirken cesitli
problemler cikabilir. En tercih edileni takim iginde problem ¢ikmamasidir ama
bununla birlikte bazi hareketler takimda huzursuzluk ¢ikmasina, enerjinin problem
¢Oziimii i¢in degil, takimin huzurunu saglamak i¢in harcanmasina sebep olur.
Asagida, Al Sigma Takim Dinamigi yaratirken kacinilmasi gereken tehlikeler

belirtilmigtir:*°

e Tehlike-1 : Takimin her ¢alismasina sampiyonun katilmamasi

e Tehlike-2 : Toplantilarda her seyin yazilmamasi

e Tehlike-3 : Al Sigma takimlarinda taninma ve odiillendirmeyi agiklama
ve resmilestirme eksikligi

e Tehlike-4 : “Ikna edilmis” direnenlerin potansiyelinin yok sayilmas1

e Tehlike-5 : Eniyi ve en zekiyi gorevlendirme

e Tehlike-6 : Alt1 Sigma toplantilarinda ekip bildirisini kullanmamak

e Tehlike-7 : Karakter farkliliklarimi ortadan kaldirmak icgin kolaylastirict
liderlik

e Tehlike-8 : Takimda fikirlere direnenleri takimdan ¢abuk ayirmak

e Tehlike-9 :Alt1  Sigma takimlarindan her tiirli  organizasyonel

problemlerin ¢6ziimiinii belirlemek

% Michael Brassard and Dianne Ritter, The Memory Jogger, Goal/QPC, Methuen, MA, USA, 1994, s.
115

%5 Brassard and Ritter, a.g.e., s.115

%George Eckes, Six Sigma Team Dynamics: The Elusive Key To Project Success, John
Willey&Sons Inc., Canada, 2003, s. 48
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e Tehlike-10 : Olaylara ¢cok fazla miidahale etmek

Takimda olusgabilecek tehlikeleri siraladiktan sonra, bu tehlikeleri engellemek
icin gerekli Onlemlerin alinmasi saglanmalidir. Bir Alt1 Sigma projesinde takim
elemanlar, iist kalite konseyi, yonetim temsilcisi, kalite sampiyonu (sponsor), uzman

kara kusak, kara usak, yesil kusak, sar1 kusak ve finans temsilcisinden olusur.67
2.1.1 Ust Kalite Konseyi

Sirketin en iist diizey yoneticilerinin bu programin getirecegi degisimi ¢ok iyi
anliyor, destekliyor ve istiyor olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde bu kadar giiclii bir
degisim programimin basarili olma sans1 yok denecek kadar azdir. Bu destek ve
bilincin saglanmasi i¢in Oncelikle Genel Miidiir, daha sonra Yonetim Kurulu iiyeleri
ve Genel Miidiir Yardimcilariin cesitli toplanti, egitim ve calismalar ile hem
programin operasyonel tarafim anlamalarn hem de stratejik olarak nerelerde

kullanabilecegini iyi 6ziimsemeleri gerekmektedir.68
Ust Kalite Konseyinin gorevleri asagida belirtilmistir:®’

e Al Sigma girisimi biinyesindeki rolleri saptamak ve bunun alt yapisini
olusturmak

® Projeler se¢mek ve bunlara kaynak ayirmak

e (Cesitli projelerde saglanan ilerlemeyi diizenli olarak degerlendirmek, fikir
ve destek vermek (6rnegin projelerin ortiismesini 6nlemek)

e Alu Sigma projelerine (bireysel olarak) “sponsor” sifatiyla destek vermek

e Alt Sigma cabalarmin, sirketin net karmmi nasil etkilediginin niceliksel
olarak saptanmasina katkida bulunmak

o llerlemeleri degerlendirmek, calisma biinyesindeki kuvvetli ve zayif
noktalar1 tanimlamak (yani, rehavete diismeye meydan vermemek)

e En iyi uygulama Orneklerini kurulus calisanlariyla ve gerektigi

durumlarda, dnemli tedarikcilerle ve miisterilerle paylagsmak

57 www kaliteofisi.com, 27/08/2005
% Brassard And Ritter, a.g.e., s. 118
6 Pande, Cavanagh, Neuman, a.g.e., s. 119
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e Ekipler, ¢alisanlarimin oniindeki engelleri bildirdiginde, bir “buldozer”
gibi hareket etmek

¢ Alinan dersleri, sirkete 6zgii yonetim tarzina uyarlamak

Ayrica, Ust Yonetim Konseyiyle Alti Sigma takimi arasinda yapilan
toplantilar ne kadar sik yapilirsa, ilerleme hiz1 ve iyilestirmelerin ardindaki enerjiyi

korumak o kadar iyi sonug verir.”
2.1.2 Yonetim Temsilcisi

Alt1 Sigma cabalar iist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi
siirece basarisizlik sansi yiiksektir. Bu tiir bir gorevlendirme Alt1 Sigma’ya verilen
onemi gostermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi acisindan Onemlidir. YOnetim
Temsilcisi, list yonetim adina karar verebilecegi i¢in proje ¢aligmalari sirasinda ¢ikan
sorunlarin ¢oziimii i¢in konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Yonetim Temsilcisinin

baslica g(irevlerini;71

e Alt Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak
icrasini saglamak

e Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danigmanlik
sirketleri ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak

¢ Al Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak

® Proje se¢ini ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonlarina
yardimc1 olmak

e Belirlenen projeleri ve bu projeler icin olusturulan takimlar1 onaylamak

e Takimlarm ihtiyaclarin1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar1 Ust Kalite Konseyine
teklif etmek

e Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak

e Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglari bir rapor

halinde Ust Kalite Konseyine sunmak seklinde 6zetleyebiliriz.

0 Pande, Cavanagh, Neuman, a.g.e., s. 119
" Tiirker Bas, Alt1 Sigma, Kaliteofisi, Istanbul, 1990, s. 18
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2.1.3 Kalite Sampiyonu

Kalite sampiyonu, iyilestirme projelerini Ust Yonetim Konseyi adina
gozlemleyen kisi/kisilerdir. Ashinda Alt1 Sigma takimlarimi, Toplam Kalite
yonetiminin ¢emberlerinden ayiran temel fark da buradadir. Kalite Cemberlerinde
iyilestirme konularinin se¢imi ve projelerin yiiriitiilmesi tamamen ¢cember {iyelerinin
sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’da bir miktar yonlendirme s6z konusudur. Ancak,
bu yonlendirme takimlarin inisiyatiflerine ve yaraticiliklarina zarar vermemeli, fakat
isletme amaclarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman harcamalarini

onlemelidir.”

Sampiyonlar organizasyonun farkli diizeylerindeki yoneticilerdir ve projeleri
tanimlarlar. Sampiyonlar aktif bir ekip elemani1 degildir ve ekibin etkinliklerinde
aktif rol almazlar. Islevleri arasinda, bilgi alarak ekibin gelisimini izlemek ve iist
yonetimin ekip elemanlarinin basarist icin destek olmalarin1 saglamak bulunur.
Sampiyonlar projeler icin stratejik yon saglarlar ve c¢oziimlerin uygulanmasi
garantilerler. Hedeflere ulagilip raporlama islemi tamamlandiktan sonra resmi olarak
projenin bitirildigini agiklar ve konuyla ilgili yonetime sunum yapilmasim isterler.
Sampiyon baslangicta tam zamanh calismalidir. Alti Sigma yayilim planlarinin
gelismesinden ve uygulamaya konulmasindan sorumludur. Ust yonetimi destekler,
proje sponsorlar ile proje se¢imini koordine eder. Alt1 Sigma’nin destek ve iletisim

sistemlerinin etkinlik ve verimliliginden sorumludur.”
Sponsorun islevleri arasinda sunlar bulunur: 7

e Yonetimleri altindaki iyilestirme projelerinin genel hedeflerini (bunlarin
arasinda proje gerekgesi bulunur) saptamak ve korumak ve bu hedeflerin
ig oncelikleriyle uyumlu oldugundan emin olmak

e Gerektigi takdirde, bir projenin yonii ya da kapsami konusunda yol
gostermek, yapilacak degisiklikleri onaylamak

¢ Projeler i¢cin kaynak bulmak ve goriismeler yapmak

2 www.kaliteofisi.com, 27/08/2005

3 Dirk Stelzer, Werner Melis, George Herzwurm, Software Process Improvement via
ISO 9000 Results of Two Surveys Amng European Software Houses, Software Process:
Improvement and Practice, Vol.2, Issue 3., Germany, 1996, s. 67

“ Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 125
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e Ekibi, Ust Kalite Konseyi oniinde temsil etmek ve ekibin savunuculugunu
yapmak

e Ekipler arasinda ya da ekiplerle ekip disi kisiler arasinda olusan
sorunlarin ve miikerrer caligmalarin ortadan kaldirilmasina yardimci
olmak

e Bir iyilestirme projesinin bitiminde, projenin sorunsuz bir bicimde
devredilmesini saglamak i¢in Siire¢ Sahipleri ile calismak

e Siire¢ iyilestirmesi konusunda kazandiklar1 deneyimi, kendi yonetim

stireclerinde uygulamak

Kalite Sampiyonunun, lyilestirme Projesinin basariya ulagmasi igin
sorumluluklart i¢inde en Onemli olami; proje kapsamlarini ayrintili  bigime
getirmelerinde ekiplere yardimci olmaktir. Kalite Sampiyonu ekibi Ust Kalite
Konseyi oniinde temsil edip ekibin savunuculugunu yapacagindan dolay1 takimin
att1g1 her adimdan haberi olmalidir. Bu durumda takimina bazi sorular sormasi

kaglnllmazdlr.75
Bir sampiyonun proje takimina sormasi gereken 95 soru asagidaki gibidilr:76

Tammlama Asamasiyla ilgili Sorular

1. Takim, bu projede is olanagi olarak ne goriiyor?

2. Takimin, tammmlanmis probleme ekleyecegi diisiinceler var mi1?

3. Takim i¢in proje alam1 disinda ve igcinde kalanlar neler?

4. Takimin, orjinalde belirlenmemis, ama eksik oldugunu diisiindiigii bir
ekip iiyesi var m1?

Takim {iyeleri kendi rol ve sorumluluklarini biliyor mu?

Takim, projenin miisterisinin/miisterilerinin kim oldugunu diisiiniiyor?

Bu projenin miisterisinin/miisterilerinin ihtiyaclar neler?

Bu projenin miisterisinin/miisterilerinin istekleri neler?

R R AN

Takim, miisterisinin/miisterilerinin  ihtiyag ve isteklerini yerine

getirebilmek icin hangi metotlar1 kullantyor?

75 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 126
76 Eckes, a.g.e., s. 54
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Takim, ihtiya¢c ve istekleri yerine getirebilmek icin goriismeler, odak
gruplar, anketler, miisteri sikayetlerini kullandi m1 miisteriyi gozledi
veya kendisi miisteri oldu mu?

Takim, yiiksek-seviye “mevcut durum” siire¢ haritasin1 gerceklestirdi mi?
Siireci gegerli kilmak i¢in, su anki siirecten hangi ¢alisanlarla goriistii?
Beyin firtinasi yapilmis siire¢ haritasim gelistirmek i¢in takim, siirecten
gecen iiriin ya da hizmeti nasil simiile etti?

Gecerlilik sonucu siire¢ haritasi nasil degisti?

Takimin miisteri datalarindan elde ettigi ve verimlilik Olciisii olarak

kullanilacak ilk ti¢ 6l¢ii nedir?

Olcme Asamasi ile ilgili Sorular

16.

17.
18.

19.
20.

21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.

28.
29.

Bu proje icin onemli olan bir veya iki tedarik¢i girdisi ne olarak
belirlendi?

Verimlilik olciisii ne olarak belirlendi?

Siirec Olgiisii, devir zamani, maliyet, baglilik dlciisii veya su anki siirecin
yiizde degerlerinden biri mi?

G0z Oniine alinan dl¢iimler siirekli mi, siireksiz mi?

GOz Oniine alinan Olgiimlerden herhangi biri siireksizse, siirekli datayla
Olciilebilir mi?

Eger bu siireksiz olgiiler siirekli olarak oOlciilebiliyorsa, bu ol¢iilerin
stirekli ol¢iilere cevrimi ekonomik olarak yapilabilir mi?

G0z Oniine alinan dl¢iimler is olarak tanimlandi m1?

Eger tamimlandiysa, bu tanimlarin miisterinin aklinda 6nyargis1 var mi1?
G0z Oniine alinan her 6l¢iim i¢in hedef deger nedir?

Siirecin miisteriyle iletisim kurarak, hedef deger nasil gecerli kilindi1?

G0z Oniine alinan her 6l¢ii i¢in sartnameler nelerdir?

Siirecin miisterileriyle iletisim kurarak her ol¢ii i¢in sartnameler nasil
gecerli kilind1?

Bu projede kullanilan data toplama formlar1 dogru datay: yansittyor mu?
Siireksiz  data toplandigt zaman, siireksiz data toplama sekilleri

kullaniliyor mu?
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30. Eger siireksiz toplama sekilleri kullamyorsak, Pareto diyagrami
yaratabilmek icin toplanacak hata tiirleri icin sebep kodlar1 hazirlandi m1?

31. Eger siirekli data kullanmiyorsak, 5-7 arasi ol¢iim hiicreleri gibi siklik
dagilim diyagramlari olusturuldu mu?

32. Ornek planin, o6rneklenecek daha genis bir popiilasyonu temsil
edebilecegini garanti etmek i¢in, takim tarafindan hangi kriterler
belirlendi?

33. Ornek planin, oOrneklenecek daha genis bir popiilasyondan rasgele
secildigini garanti etmek icin, takim tarafindan hangi kriterler belirlendi?

34. Hangi 6rnekleme formiilii se¢ildi?

35. Ornekleme formiilii siireksiz veya siirekli datadan birini yansitmak igin
uygun mu?

36. Takim, taban performans sigma hesaplamasinin biriminin ne oldugunu
nasil tanimladi?

37. Takim, taban performans sigma hesaplamasi ic¢in hatanin ne oldugunu
nasil tanimladi?

38. Taban performans sigma hesaplamasi icin firsat sayisim1 takim nasil
tanimladi1?

39. Birim bagina hata veya firsat basina hatadan hangisinin hesaplanacagina

karar verilirken kullanilan kriterler nelerdir?

Analiz Etme Asamasi ile ilgili Sorular

40. Takimin taban performans hesaplamasi neydi?

41. Takim miisteriyle gerceklestirilen her kalite o©ncelik belirleme
(KOB,CTQ) icin ayr1 sigma hesapladi m1 veya biitiin KOB’leri birlestirip
kiimiilatif sigma hesapladi mi1?

42. TOAIK’in 6l¢iim fazinda toplanan datay: gorsel olarak sergilemek icin
hangi data analiz ara¢lar1 kullanildi?

43. Eger oOlctim fazinda siirekli data kullanildiysa, takim data analiziyle
slirecin yaygin bir sebep mi yoksa 6zel bir sebep varyasyonu mu
gosterdigini belirledi mi?

44. Eger siirecteki varyasyon 6zel sebepse, takim, siire¢ igeriginin 6zel sebebe

katkis1 olup olmadigin1 belirtti mi?
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46.

47.

48.

49.
50.

51.

52.

53.
54.

55.

56.

57.

58.

59.
60.

61.

62.

63.
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Elde edilen datanin tipinden bagimsiz olarak, takim detayli, ayr1 ayr
mikro-problem ifadelerini yaratti m1?

Data analizinden mikro-problem sorusu/sorularina mantiksal bir ilerleme
var m1?

Takim, alt-siirec haritas1 yarattt m1?

Eger yaratmigsa, takim bu alt-siire¢ haritasini nasil gegerli kildi1?

Alt-siire¢ haritas1 gecerli oldugunda herhangi bir degisiklik oldu mu?
Takim orjinal “mevcut durum” siire¢ haritasindaki tiim yiiksek-seviye
adimlarin alt-siireclerini yaptt m1 veya ilerlemek icin sadece bir alt-siire¢
adimini1 m1 segti?

Takim, alt-siire¢ seviyesinde is akis analizini nasil ifade ediyor?

Takim, is analizinin dogasina gore hangi alt-siire¢ adimlariin miisteriye
art1 bir deger kattigini, hangilerinin katmadigini belirledi mi?

Takim, siire¢ 6zet analiz ¢alisma kagidin1 tamamladi m1?

Eger takim siire¢ 6zet analiz ¢calisma kagidin1 tamamladiysa, birincil tip
katma-degeri olmayan adimlar nelerdir?

Birincil tip-katma degeri olmayan adimlar belirlerken, organizasyonda
maliyete toplam siklik veya katilim mi kullanildi?

Takim, siire¢ 6zel analiz ¢alisma kagidindan, mikro-problem sorular
yarattt m1?

Takim mikro-problem ifadesini agiklayabilecek kadar siire¢ degiskeni icin
beyin firtinas1 yapti mi1?

Takim, siire¢ degiskenleri i¢in beyin firtinasi yaparken sebep-sonug
diyagrami kullandi m1 yoksa bagka bir metot mu kulland1?

Takim, beyin firtinasina tiim katilimcilarin katilmasini nasil sagladi?
Takim, mikro-problem ifadesini ya da sorularimi agiklayabilecek toplam
stire¢ degiskenleri listesini daraltti m1?

Takim, hipotezlerini test etmek icin, temel data toplama metotlarim
kulland1 mm?

Eger takim hipotezini test etmek i¢in temel data toplama metotlarin
kullandiysa, bu toplanan datalardan ne buldular?

Takim, hipotezini test etmek i¢in dagilim analiz veya daha sofistike bir

regresyon analiz metodu mu kulland1?



64.

65.

43

Takim, hipotezini test etmek icin tasarlanmis bir deney mi kullandi, yoksa
tasarlanmis deneyler serisi mi kullandi1?

Eger takim hipotezini test etmek i¢in tasarlanmig bir deney kullandiysa,
bu gecerlilik TOAIK’in ilerle fazinda kullanilabilecek potansiyel

coziimler sagladi mi?

Ilerleme Asamasi ile ilgili Sorular

66.

67.

68.

69.
70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

Takim, sigma performansinda gelisme etkisi gosterebilecek kadar ¢ok
¢Oziim i¢in beyin firtinasi yaptt m?

Takim, beyin firtinasinda c¢ikan sonuglar1 yakalamak i¢in bir benzerlik
diyagrami veya daha baska bir ara¢ kulland1 m1?

Takim, toplam c¢oziimler listesini, en olast ¢oziimler listesine nasil
daraltt1?

Takim, daraltilmig ¢oziim listesine zorunlu kriter uyguladi mi?

Bu projede kriteri karsilayamayan ve bu yiizden artik goz Oniinde
bulundurulmayacak ¢oziimler neler?

Takim, kalan ¢oziimlerin uygulanmasini Onceliklendirmek icin, kalan
cOziimlere istenen kriterleri uyguladi mi?

Takim, oOnceliklendirdigi coziimlerden etkilenecek anahtar paydaslari
belirledi mi?

Takim, Onceliklendirilen sonuca gore simdiki ve istenen seviyede destek
icin paydas analizi yapti m1?

Anahtar paydaslar icin istenen seviyede destek olmasini engelleyecek
problemlerin ne oldugu konusunda bir etkilenme stratejisi gelistirildi mi?
Takim, anahtar paydaslarin Onceliklendirilen sonuglara direnmesini
yenmek i¢in herhangi bir strateji gelistirildi mi?

Degisime direnen anahtar paydaslarin destegini kazanmak i¢in, herhangi
bir onceliklendirilen sonucun gelistirilmesi ya da elenmesi gerekiyor mu?
Takim, anahtar paydaslarin destegi olan Oncelikli ¢oziimler icin bir
uygulama plan1 gelistirdi mi?

Uygulama plan, gelismelerin gerekliyse yapilacagi deneme bazinda
onceliklendirilen ¢coziimlerin gelistirildigi, “pilot” uygulama igeriyor mu?

Takim, “pilot” uygulamayi tamamladi m?



80.
81.

82.

83.
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Proje takimi “pilot” uygulamay1 gergeklestirirken neler 6grendi?

“Pilot” uygulamalardan &grenilenler temel alinarak oOnceliklerdirilmis
sonuclarda ne gibi gelismeler yapildi?

Onceliklendirilmis ¢oziimleri uygulamak igin herhangi bir sira dis1
kaynak gerekli mi?

Proje takimi1 bu kaynaklar i¢in yontemin destegine ihtiya¢ duyuyor mu?

Kontrol Asamasi ile ilgili Sorular

84.
85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.
93.
94.

95.

Takim, yeni bir “olmas1 gereken” siire¢ haritas1 yaratti mi1?

Takim, yeni “olmast gereken” siire¢ haritasinda {iriin ya da hizmetin
ortaya konma seviyesini belirledi mi?

Takim, yeni “olmasi gereken” siire¢ haritasindaki standardizasyon
seviyesini belirledi mi?

Ortaya konma ve standardizasyon seviyelerinin belirlenmesi sonucu,
takim, ¢6ziimlerin zamanla devam etmesini garantileyecek uygun teknik
kontrol araglarini secti mi?

Takim, siirecten etkilenecekler arasinda kullanim ve anlayis kolayligi
saglamak i¢in kontrol araclarinin kullanimina basladi m1?

Proje takim, yeni “olmasi gereken” siirecinde goriintillenmesi gereken
oOlciileri belirledi mi?

Bu olgiiler siire¢ katilimcilarina yeni mi?

Eger ol¢iiler yeniyse, siire¢ katilimcilarina nasil data toplanmasi ve
kontrol aracimin nasil kullanilmasi gerektigi konusunda uygun egitim
verilmesi, proje takiminin uygulama planinda var m1?

Yeni “olmasi gereken “ siirecinde, dlgiiler i¢in yeni hedefler var m1?

Yeni “olmasi1 gereken” siirecinde, Ol¢iiler i¢in yeni sartnameler var mi1?
Proje takimi, siirecin kontrolden cikmasi durumunda, bu ¢oziimlerin
stirdiiriilmesinin temin edildigi, tiim Oncelikli ¢coziimleri i¢eren bir karsi
plan hazirladi mi1?

Bu kars1 plan resmilestirilip, yazili sekilde dokiimante edildi mi?
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2.1.4 Uzman Kara Kusaklar

Kara kusaklar arasindan secilen, sirketlerde Alti Sigma konusunda teknik
danmigman gibi ¢alisan uzmanlardir. Uzman kara kugaklar Alt1 Sigma’nin felsefesini,
amaglarini ve uygulamasini derinligine kavramus kisilerdir.”” Tam zamanli olarak
calisirlar. Ekipleri ve ekip liderlerini veya siyah kusaklari desteklerler. Ekibin
basarisim1 engelleyen faktorleri devre dist birakmada yardimci olurlar. Ekibin
liyelerini ve amaclarim belirlerler. Ust yonetime gelisim raporlarini saglayan ve
projeleri bicimsel bir sekle doniistiirenler de uzman kara kusaklardir. Uzman kara
kusaklar istatistigi kullanmanin yam sira grup ¢alismalarina uygunluk ve iist diizeyde

iletisim yetenegi de gostermelidirler.
Uzman kara kusaklarin diger gorevleri de asagidaki gibidir:”®

e Alt Sigma’nin uzun donem teknik vizyonundan sorumludur.

e Kara kusaklarin egitilmesinden ve takibinden sorumludur.

e Teknik beceri, gii¢lii ve giivenilir liderlik 6zelliklerine sahip olmalidir.

® Proje sponsoruna rapor verir. Proje icin kesin bir program yapmak ve
buna sadik kalmak

¢ Potansiyelleri tahmin etmek ve sonuglar1 kontrol etmek (hatalar giderildi,
giderler kisild1 vb.)

o Kurulus ic¢indeki insanlarin goOsterecegi direnci ya da isbirligi

konusundaki yetersizlikleri ortadan kaldirmak
2.1.5 Kara Kusaklar

Kara kusaklar iyilestirme takimimin lideridir. Iyilestirme projelerinin
secilmesi, yiiriitilmesi ve elde edilecek sonuclardan birinci derecede sorumludur.

Kara kusak gorevini yiiriiten kisi tam zamanl olarak projesiyle ilgilenir.

Kara kusaklar Alt1 Sigma araglarm etkin bir sekilde kullanarak isletme

sorunlarina hizli ve kalici coziimler getirebilecek nitelikte olmalidirlar. Bunu

"7 Brassard and Ritter, a.ge.,s. 128
8 Stelzer, Melis and Herzwurm, a.g.e., s. 74
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saglamak icin kara kusaklar, uzman kara kusaklar veya dis egitim kuruluslan
tarafindan ortalama dort ay siiren bir egitime tabi tutulurlar, ancak egitim bir hafta
ders, ti¢ hafta uygulama seklinde icra edildiginden, ilk haftanin sonunda kii¢iik ¢aph
projelere liderlik edebilirler.””Kara kusaklarin iyilestirme projeleri basta olmak iizere

spesifik sorumluluklar1 arasinda sunlar bulunur 80

e Sponsor ile birlikte proje mantigin1 gézden gecirmek/netlestirmek

¢ Proje bildirisini ve uygulama planim olusturmak ve giincellemek

® Proje ekibinin iiyelerini secmek ya da se¢cimine yardime1 olmak

e Kaynaklan ve bilgileri tanimlamak ve aragtirmak

e Uygun Alt1 Sigma araclarini saptama, ekip ve toplanti yonetim teknikleri
konularinda oldugu kadar, bu araglarin kullanimi1 konusunda diger kisilere
yardimc1 olmak

® Proje programimin uygulanmasini saglamak ve nihai ¢6ziim ve sonuglara
ulasacak bi¢imde ilerlemeyi kontrol etmek

e Departman yoOneticileri ve/veya siire¢ sahipleriyle birlikte c¢alisirken,
siirmekte olan uygulamalara yeni coziimlerin ya da siireglerin dahil
edilmesini kolaylastirmak

¢ Nihai sonuglar1 belgelemek ve projeyi anlatan bir “Proje Sunus Panosu”

olusturmak

Bu gorevlerle birlikte Pyzdek kara kusaklarin bilmesi gereken 101 sey
olduguna kanaat getirmistir ve kara kusaklarin bilmesi gereken 101 seyi Pyzdek

sOyle sralamugtir:®!

1. Alu Sigma kara kusaklart nicel diisiinmeye yonelik olmalidir.

2. Bir Alt1 Sigma kara kusak, minimum yardim ile genellemeleri eyleme
uygun amaglara doniistiirmede verileri kullanabilmelidir.

3. Bu amaclara ulagsmak icin drnek olaylar olusturabilmelidir.

4. Amaglara ulasabilmek i¢in ayrintili planlar yapabilmelidir.

” www.kaliteofisi.com, 27/08/2005
80 pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 134
8IS PA.C Danismanlik Sirketi Seminer Notlar1, Istanbul, 2003, s. 44
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Amaclara yonelik gelisimi, miisterilere ve liderlere anlamli gelen ol¢iilerle
Olcmelidir.

Alt1 Sigma yolu ile elde edilen kazanglan siirdiirebilmek icin kontrol
sistemlerinin nasil kurulacagim bilmelidir.

[k hedeflere ulastiktan sonra bile siirekli gelisme mantigini anlamali ve
iletisimini saglayabilmelidir.

Firmalarin Alt1 Sigma’dan elde ettikleri faydalar1 nicellestirecek
aragtirmalara yakin olmalidir.

Farkli sigma diizeyleri ile farkli ppm oranlar1 arasindaki iligkileri bilmeli
veya bulabilmelidir.

Cesitli sigma diizeyleri i¢in kot kalitenin yaklagik goreli maliyetini
bilmelidir.

Degisimle ilgili cesitli kisilerin (sampiyon, teknik lider, takim lideri)
rollerini anlamalidir.

Miisteri anketleri icin testleri tasarlayabilmeli ve analiz edebilmelidir.
Calisan ve miisteri taramalarindan elde edilen verileri nicel olarak nasil
analiz edebilecegini bilmelidir. Buna giivenilirlik ve gecerlilik taramalar
ve taramalar arasindaki fark da dahildir.

Iki veya daha fazla tarama sonuglar1 kiimesi verildiginde, onlarin arasinda
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar olup olmadigini belirleyebilmelidir.
Miisterinin bekleme siiresinin degerini nicellestirebilmelidir.

Kismen tamamlanms bir kalite fonksiyonlar1 yayilimi matrisi ( QFD)
verildiginde onu tamamlayabilmelidir.

Belirli bir siire icin tutulan veya yatirilan paranin  degerini
hesaplayabilmelidir. Buna belirli bir miktarin simdiki degeri ile gelecekteki
degeri de dahildir.

Cesitli  donemler icin simdiki degeri veya gelecekteki degeri
hesaplayabilmelidir.

Bir projenin baga bas noktasini hesaplayabilmelidir.

Nakit akiglarinin net simdiki degerini hesaplayabilmeli ve sonuglar proje
segmek amaciyla kullanabilmelidir.

Nakit akislarinin i¢ getiri oranlarin1 hesaplayabilmeli ve sonuglari proje

segmek amaciyla kullanabilmelidir.
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Alt1 Sigma i¢in kétii kalitenin maliyeti (COPQ) mantigimi bilmeli; diger bir
deyisle, eger kotii kalitenin maliyeti analizi belirli bir siire¢ icin
optimumun Alt1 Sigma’dan az oldugunu ortaya koyarsa, ne yapilacagim
aciklayabilmelidir.

Kotii kalitenin maliyetine iliskin temel kategorileri bilmeli ve maliyetleri
dogru kategorilere gore siniflandirabilmelidir.

Zaman serisi verileri seklinde bir kotii kalitenin maliyetleri tablosu
verildiginde, istatistiksel trend analizi yapabilmelidir.

Zaman serisi verileri seklinde bir koétii kalitenin maliyeti tablosu
verildiginde, maliyetlerin c¢esitli kategorilere dagilimi  konusunda
istatistiksel testler yapabilmelidir.

Bir proje ile ilgili isler verildiginde, bitirme zamanlart ve iliskileri
verildiginde projenin en erken tamamlanma zamanlart ile en geg
tamamlanma zamanlarim1 ve bos zamanlart hesaplayabilmelidir. Aym
zamanda, hangi gorevin kritik patikada oldugunu belirleyebilmelidir.

Bir proje gorevleri i¢in maliyet ve zaman verileri verildiginde, minimum
toplam maliyet egrisi hesaplayabilmelidir.

Kiyaslamanin temel ilkelerini bilmelidir.

Kiyaslamanin kisitlamalarini1 bilmelidir.

Bir orgiit yapisi ve ekip calisanlarn, siire¢ sahipleri ve sponsorlar
verildiginde, diisiik basar olasilikli projeleri belirleyebilmelidir.

Cesitli olgiilerin  siniflayici, siralayici, esit aralikli gibi cesitli dlgek
diizeylerini belirleyebilmelidir.

Belirli bir dlgekte bir dlgii verildiginde, belirli bir istatistiksel yontemin
analizi i¢in kullanilip kullamilamayacagini belirleyebilmelidir.

Uygun olarak toplanmis bir veri kiimesi verildiginde yanliligin,
tekrarlanabilirliin, yeniden {retilebilirligin, kararliligin, dogrusalligin
hesaplanmasi gibi tam bir 6l¢me sistemi analizi yapabilmelidir.

Olgme sistemi matrisi verildiginde, belirli bir 6lgme sisteminin siirecin
belirli bir parcasinda kullanilip kullanilamayacagin bilmelidir.

Uretim dizisi bilinen bir veri kiimesi ile iiretim dizisi bilinmeyen bir veri

kiimesi i¢in sigmalarin nasil farkli hesaplanacagini bilmelidir.
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Alet tekrarlanabilir ve yeniden {iretilebilirlik incelemesi sonuclar
verildiginde, 6lcme sistemlerine iliskin ¢esitli sorular cevaplayabilmelidir.
“Bulundugu durumu” ve “olmasi istenen durumu” sozel betimlemeleri
verildiginde, siire¢ haritalarin1 hazirlayabilmelidir.

Bir ham veriler tablosu verildiginde, verilerin frekans dagilimim
hazirlayabilmeli ve bunu bir histogram olusturmak i¢in kullanabilmelidir.
Bir gruplasmis frekans dagilimindan yararlanarak, dagilimin ortalamasini

ve standart sapmasini hesaplayabilmelidir.

Bir dizi problem verildiginde, bunlarin frekanslar1 i¢cin pareto diyagrami
cizilebilmelidir.

Boliimlere gore problemleri belirleyen bir liste verildiginde, bir capraz
tablo olusturabilmeli ve bu bilgileri bir ki-kare analizinde
kullanabilmelidir.

Bir tabloda x ve y veri ciftleri verildiginde, iliskinin dogrusal olup

olmadigini belirleyebilmelidir.

Uriinleri ve siiregleri daha direngli yapabilmek icin dogrusal olmama
durumlarinmi nasil kullanabilecegini bilmelidir.

Bir zaman dizisi seklinde veriler verildiginde, bir diziler (runs) grafigi
olusturarak nasil yorumlayacagini bilmelidir. Buna dizi uzunlugu
hesaplamak ile nicel trend degerlendirmesi de dahildir.

Verilerin iistel ve erlang dagilimindan geldigi soylendiginde, dizi
grafiinin standart x ortalama grafigine tercih edilmesi gerektigini
bilmelidir.

Bir ham veri kiimesi verildiginde, merkezi egilim, degiskenlik ve bicime
iliskin ol¢iileri hesaplayip yorumlayabilmelidir.

Bir ham veri kiimesi verildiginde, bir histogram hazirlayabilmelidir.

Bir kok — yaprak diyagrami verildiginde, diyagramin dogrulugunu
belirleyebilmelidir.

Bir kutu diyagrami verildiginde, birinci ve tigiincii kartiller ile medyam
belirleyebilmelidir.

Parametrik olmayan yontemleri ne zaman uygulayip uygulamayacagim

bilmelidir.
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Ne zaman analitik istatistiksel yontemleri uygulayip uyulamayacagim
bilmelidir.
Ayrik olaylar gibi, bagimli ve bagimsiz olaylar gibi temel olasilik

kavramini bilmelidir.

Faktoryel, permiitasyon ve kombinasyon kavramlarini ve bunlar olasilik
dagilimda nasil kullanabilecegini bilmelidir.

Siirekli ve kesikli rassal degiskenler icin beklenen degerlerin nasil

hesaplanacagini bilmelidir.

Orneklemlerden elde edilen tek degiskenli istatistikleri
hesaplayabilmelidir.
Giiven araligin1 hesaplayabilmelidir.

Birikimli bir frekans grafiginden degerleri okuyabilmelidir.

Binominal, hipergeometrik, poisson, normal, iissel, ki-kare, t, F, gibi
kullanilan olasilik dagilimlarina agina olmalidir.

Bir veri kiimesi verildiginde dogru bicimde hangi dagilim kullanilmasi
gerektigini bilmelidir.

Orneklemden hesaplanan belirli bir istatistik ile varsayillan bir
parametrenin analizi i¢in farkli tekniklerin gerektigini bilmelidir. Verilere
iliskin yeterli bilgi verildiginde, bunlara uygun dogru teknigin secimi ve
uygulamasin yapabilmelidir.

Alt gruplara ayrilmis bir veri kiimesi verildiginde, dogru kontrol grafigini
secmeli, hazirlamali ve belirli bir siirecin kontrol altinda olup olmadigina

karar vermelidir.

Bu yeterlilik sik kullanilan kontrol grafiklerinin tiimii igin gecerli
olmalidir.
Varyans analizine (ANOVA) iliskin varsayimlar1 bilmeli ve verilere

doniisiim tekniklerini se¢ip uygulayabilmelidir.

Bir olas1 nedenler listesinden hangi nedenin en biiyiik olasilikla rassal
olmayan  bir regresyon  hatalar1  Ortiisiinii  aciklayabilecegini
belirleyebilmelidir.

Kontrol grafikleri gosterildiginde bunlar1 yorumlayabilmelidir.

On kontroliin mekaniklerini anlayabilmelidir.
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Verilerde oto korelasyon oldugunda beklenen agirlikli hareketli ortalama
grafigini (EWMA) kullanabilmelidir.

Alt gruplara ayrilmis ve kontrol altinda veriler verildiginde, siire¢ yeterlilik
analizi yapabilmelidir. Buna yeterlilik endekslerinin hesaplanmasi ve
yorumlanmasi, hata ylizdelerinin tahmin edilmesi ve kontrol limitlerinin
hesaplanmasi dahildir.

Siirec yeterlilik endeksleri icin gerekli varsayimlari bilmelidir.

Tekrarli 2 tam faktoryel deney verildiginde biitin ANOVA tablosunu
hesaplayabilmelidir.

Deney tasarimlarini ilkelerini bilmeli ve deney tasarimi yapabilmelidir.

Bir deney tasarimi verildiginde, arzulanan giice ulagmak icin deneyin
dogru tekrar sayisini bulabilmelidir.

Cesitli tiirden deneysel modeller arasindaki farklar1 bilmelidir.(Sabit
etkiler, rassal etkiler ve karma modeller gibi)

Rassallastirma ve bloklama kavramlarin1 anlamalidir.

Bir veri kiimesi verildiginde, Latin kare analizi yaparak sonuclar
yorumlamasin bilmelidir.

Tek yonlii ANOVA ve iki yonli ANOVA’nin tekrarli ve tekrarsiz

bicimlerini tam ve kesirli faktoryel tasarimlar ile tepki diizeyini bilmelidir.

Uygun deneysel sonuclar verildiginde, en dik ¢ikisin yoniinii
hesaplayabilmelidir.
Bir degiskenler kiimesi ve bunlarin iki diizeyi verildiginde, doymus bir
tasarim kullanarak perdeleme deneyi icin dogru deneysel tasarimi
belirleyebilmelidir.
Boyle bir deney i¢in veriler verildiginde, hangi temel etkilerin anlamh

oldugunu belirleyebilmeli ve bu faktorlerin etkilerini ifade edebilmelidir.
Iki veya daha fazla kategorik degiskenlerden olusan veri kiimesi elimizde
oldugunda, ki-kare testi uygulayarak oOrneklemler arasinda anlamh
farkliliklar olup olmadigin belirleyebilmelidir.

Alt1 Sigma kara kusagi, karisma kavramini bilmeli ve anlamli temel
etkilerle hangi iki faktoriin etkilesimlerinin karistigini belirleyebilmelidir.

Deneysel verilerden en dik yiikselisin yoniinii ifade edebilmelidir.
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83. Katlamali tasarimlar1 anlamali ve belirli bir karismay1 temizleyen katlamali
tasarimi belirleyebilmelidir.

84. Bir bilesik veya merkezi bilegik tasarim olusturmak igin faktoryel tasarimi
nasil arttirabilecegini bilmelidir.

85. Bir deneyin koydugu teshisi degerlendirebilmelidir.

86. Y degiskeni icin gerekli doniisii belirleyebilmeli ve dogru doniistimii
uygulayabilmelidir.

87. Ikinci derecen bir tepki diizeyi denklemi verildiginde, duragan noktay:
hesaplayabilmelidir.

88. Veriler verildiginde, duragan noktanin maksimum mu, minimum mu yoksa
eger noktast mi oldugunu belirleyebilmelidir.

89. ikince dereceden bir kayip fonksiyonu kullanarak belirli bir siirecin
maliyetini hesaplayabilmelidir.

90. Basit ve dogrusal regresyon analizi uygulayabilmelidir.

91. Regresyon artiklarindaki oOriintillerden kullanilan regresyon modelinin
dogru olup olmadigim belirleyerek, gerektiginde dogru regresyon modelini
uygulayabilmelidir.

92. Regresyon ve korelasyon analizleri arasindaki farki bilmelidir.

93. Kontenjans tablolarina ki-kare analizi uygulayabilmelidir.

94. Temel giivenilirlik analizi istatistiklerini hesaplayabilmelidir.

95. Alt sistemler i¢i hata oranlar verildiginde, Alt1 Sigma Kara Kusagi, hatalar
aras1 ortalama zaman hedeflerini olusturmak icin giivenilirlik dagilimim
yapabilmelidir.

96. Cesitli  sistem  konfigiirasyonlar1  i¢in  sistem  gilivenilirligini
hesaplayabilmelidir.

97. Hata Tiirii ve Etkileri Analizi (FMEA) yapabilmeli ve sonuglarini
anlayabilmelidir.

98. Hata agaci ¢ikarabilmeli ve sonuglarini anlayabilmelidir.

99. Dayanmiklilhik ve stres dagilimlart verildiginde hata olasiliklarini
hesaplayabilmelidir.

100.Istatistiksel tolerans uygulamasi yaparak basit montajlar icin tolerans
ayarlamas: yapabilmelidir. Istatistiksel toleranslart en kotii durum

toleranslar ile nasil karsilayacagini bilmelidir.
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101.Alt1 Sigma yaklagiminin kisitlarinin farkinda olmalidir.
2.1.6 Yesil Kusaklar82

Iyilestirme ekibinin iiyelerine yesil kusak ad1 verilir. Iyilestirme faaliyetlerini
bizzat yiiriitiirler. Yesil kusaklarin temel 6l¢ciim ve analiz yontemlerini iyi derece de
bilmeleri ve bilgisayar yazilimlar ile analizleri cok rahat yapabilecek yeterlilikte
olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in yesil kusaklar belirlenmesini miiteakip ortalama

iki hafta siire ile egitime tabi tutulurlar.

Yesil kusaklar projelerde yar1 zamanli olarak gorev alirlar (zamanlarmin
%20’sini projeye verirler). Alti Sigma metodolojisini giinlitk hayata geciren yesil

kusaklar, mini projelerde sorumluluk alirlar.
2.1.7 Sar1 Kusaklar®

San1 kusaklar, calisanlarin tamamidir. Sar1 kusaklara Alti Sigma tanitim
egitimi verilir. Siirekli gelisime katkida bulunan sar kusaklar, uygun durumlarda

projelere katilir.

2.1.8 Finans Temsilcileri®*

Finans Temsilcileri, projenin  maliyetinin ve  getirilerinin  nasil
hesaplanacagina karar verir, projenin faydalarini denetler. Finans Temsilcileri, proje

takimindan bagimsiz olmalidir.
2.2 Alt1 Sigma Metodolojisini Uygulamanin Temel Asamalari

“Tamimlama, Ol¢gme, analiz, iyilestirme ve kontrol” (Define, measure,
analyze, improve, control — DMAIC) modelini kullanan Alt1 Sigma, siireclerin

iyilestirilmesine, tasarim ve yonetime odaklanir.®

82 Borusan Mannesman Boru Yesil Kusak Egitim Notlar1, Halkali, 2004, s. 39
83 Borusan Mannesman Boru Yesil Kusak Egitim Notlar1, Halkali, 2004, s. 41
84 Borusan Mannesman Boru Yesil Kusak Egitim Notlar1, Halkali, 2004, s. 44
85 Rath and Strong, Rath&Strong’s Six Sigma Pocket Guide, USA, 2000, s. 94
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Bu siire¢ bir iiriin tasarimi ve iiretimi olabilecegi gibi, siparislerin islenmesi

veya finansal tablolarin olusturulmasi seklinde siirecler de olabilir.

Soziinii ettigimiz temel adimlarda 6lgme ve analiz “siire¢ karakterizasyonu”,

iyilestirme ve kontrol ise “siire¢ optimizasyonu” olarak adlandirilir.®

Tablo 2.1 : Alt1 Sigmanin Temel Adimlar

TANIMLAMA : Problemi tanimlama

OLCME : Degiskenleri dlg

SUREG KARAKTERIZASYONU

ANALIZ : Hpotezleri olustur, test ve analiz
et

IYILESTIRME : Sireci iyilestir

SUREG OPTIMIZASYONU

KONTROL : Sureci kontrol et

Kaynak : Mikel J. Harry, Richard Schroeder ve Don R. Linsenmann, Six Sigma: The Breakthrough
Management Strategy Revolutionizing The World’s Top Corporotions, Curreng, Douleday, 2000, s.
136

86 Rath and Strong, a.g.e., s. 95
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Yo6netim Takim

MCT Uyeleri : Fabrika Miidiirii,
miidiirler
BBT
Vizyon+Se¢im+Gozden Gegirme+
Destek Yonetim+
Destek B Kara Kusak
Uyeleri:Egitimli Miihendis
Koordinator
Uyeleri : Miidiir
MBBT
MCT
“Uzman Kara Kusak
Uyeleri:Kara Kusak +
Deneyim
GBT YV YVY . Sponsorlar
Destek+ Uyeleri:Miidiirler,boliim sefleri

Sefleri, miidiirler

A 4

Takim Uyeleri
Uyeleri: Beyaz ve Mavi

K Yonetim
Yesil Kusak Destek
Uyeleri: Miihendisler, bolim . este MCT
Projeler
[

Finansal

Yakalilar

ECT

MCT Yonetici Bilinglendirme Egitimi (4 giin)

MBBT Uzman Karakugak Egitimi (1 y1l)
BBT Karakusak Egitimi (4 hafta)
GBT Yenikusak Egitimi (3+3 giin)

Calisan Bilinglendirme Egitimi (2 giin)
FCT

Sekil 2.1 : Alt1 Sigmada Gorev Alan Kisiler

Kaynak : Dirk Stelzer, Werner Melis and George Herzwurm, Software Process
Improvement via ISO 9000 Results of Two Surveys Amng European Software Houses,
Software Process: Improvement and Practice, Vol.2, Issue 3., Germany, 1996. s. 81
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Tablo 2.2 : Alt1 Sigma lyilestirme Modeli

Asamalar

Acilim

Araglar - Uygulamalar

1. Tanimlama
Asamasi

Dogru projenin secimi
Tyilesecek iiriin/6zellik?
Tyilestirilecek siirec?
Kriterler:

Muisteri igin yarari?
Isletmeye yarar1?
Siirecin karmagikligt
Maliyet iyilestirme?

Alt1 Sigma Olgme Sistemi
Miisteri yakinmalart

Muisteri anketleri

Isletme ici oneri sistemi
Giinliik veriler/veri tabam
Istatistiksel degerlendirmeler
Pareto analizi

Sebep-sonug diyagramlari, 7
arag (hatalar,fazla
tiretim,nakliye,bekleme,stok)

2. Olgme Asamasi

Tgili iirtin/siiregte etkili
faktor ve ozellikler?
Ozellik ve etmenlere iliskin
veri derleme,

Siirekli olusan veriler, veri
tabanlarinin analizi yoluyla
degiskenlik, etki, hata
Ol¢timleri,

3. Coziimleme/
Analiz Etme
Asamasi

] Veri tipi, ] Planlanmis deneyler yoluyla
e Olgme gereg duyarlihg, yapilan yiiksek duyarlilikta
e Ornek Biiyiikliigi, Slgtim,
e Olgiim aralig1 ve siiresi, *  Benchmarking,
e Olgme duyarhhg yiiksek? *  Beyin firtinasi,

] FMEA...
o Degisik etmenlerin o Milyonda kusur,

ilgilenilen 6zellik iizerindeki
etkilerine iligkin 6l¢timler
degerlendirilir.

Y=t(x1,x2,....xk,e)
Y=0+B1x1+ B2X2+........ +
Bkxk+€

Sigma degeri
KK.Semalari-y’nin
kestirilmesi?
Yetenek-verimlilik degerlerinin
hesab1 ve bunlarin
isletmedeki/baska
isletmelerdeki benzer iiriin ve
stireclerle kiyaslanmasi,
Iyilestirme hedeflerinin
belirlenmesi

4. Tyilestirme
Asamasi

Olgiilen y degerlerinin
iyilestirilmesi gerekir mi?
Evet:

Ongoriilebilirlik mi?
Degiskenlik mi?

Ortalama mi1?

* Hangi etmenler ne kadar
etkili?

Kolay iyilestirme olanaklar1?
Ortalama agisindan iyilestirme
daha kolaydir.

Degisik istatistiksel teknikler,
7 basit yontem,

Zor olan degiskenlige doniik
kesif ve onlemlerdir.

Deney planlamasi

- ANOVA
o lyilestirme ¢aligmalari *  Ongoriilebilirligin
gerceklestirildikten denetlenmesi ve
SONT4 iyilestirmelerin uzun
5. Denetleme/ P o donemlerin uzun dénemli
- Ilgili degiskene iliskin TR .
Kontrol etkilerinin izlenmesi
planlanmis olan ¢ Sonuglann
AsamaSI iyilestirmeler gergekten kurumsallastirilmasi agisindan,
bagarildi m anlammc'la - Akis semalari, iiriin resimleri,
kontrolii/ denetlemesi, - Gelecek donem igin saglanacak
e  Sonuglarin maliyet iyilesmesi ongoriileri
kurumsallastiriimasi - Sonuglarin kurum iginde

paylasilmasi.

Kaynak : Dirk Stelzer, Werner Melis and George Herzwurm, Software Process
Improvement via ISO 9000 Results of Two Surveys Amng European Software Houses,
Software Process: Improvement and Practice, Vol.2, Issue 3., Germany, 1996. s. 93
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Alt1 Sigma metodolojisi bizi bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
iligkileri anlamaya zorlar. Amacimiz siiregcleri matematiksel olarak anlamaktir.

Degiskenlere verilen farkli adlar asagidaki tabloda goriilebilir.

Y =f(x,x,,..)
Y Xi5Xgseee
Bagiml degisken Bagimsiz degisken
Gikti Girdi
Sonug Neden
Sempton Problem
Tepki Faktor
izleme Kontrol

Sekil 2.2 : Siire¢ Degiskenleri

Kaynak : Mikel J. Harry, Richard Schroeder ve Don R. Linsenmann, Six Sigma: The Breakthrough
Management Strategy Revolutionizing The World’s Top Corporotions, Curreng, Douleday, 2000, s.
149

Her bir iiriintin veya siirecin kritik kalite degiskenleri konusunda Y = f(x)
iliskisini kurabilmek ic¢in Alt1 Sigma’nin temel adimlarinda belirli sorular

sorulmalidir. Bunlar Tablo 2.3"deki gibidir:*’

87 Harry, Schroeder, Linsenmann, a.g.e., s. 150
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Tablo 2.3: Alt1 Sigmanin Temel Adimlarinda Sorulacak Sorular

Tanimlama 1. SUrecten misteri beklentileri nelerdir?
Olgme 2. Hatalarin frekansi (sikligi) nedir?
Anali 3. Neden, ne zaman ve nerelerde hatalar
naliz
olmaktadir
lyilestir 4. Sireci nasll iyilestirebiliriz?

5. Sireci iyilestirdikten sonra bu sekilde
Kontrol kalmasini ve daha da iyilestirmeyi nasil
saglayabiliriz?

Kaynak : Mikel J. Harry, Richard Schroeder ve Don R. Linsenmann, Six Sigma: The Breakthrough
Management Strategy Revolutionizing The World’s Top Corporotions, Curreng, Douleday, 2000, s.
154

Tablo 2.4 : Alu Sigmanin Adimlar1 ve Yapilacak Isler

1. Projenin kritik kalite 6zelliklerinin belirlenmesi
(CTQ)

TANIMLAMA : Problemi tanimlama 2. Ekip bildirisinin gelistirilmesi

3. Sureg¢ haritasinin gizilmesi

4. Kritik kalite 6zelliklerinin segilmesi

(")L(;ME : Degiskenleri 6l¢ 5. Performans standartlarinin tanimlanmasi

6. Veri toplama planinin olusturulmasi, élgme
sisteminin gegerliliginin ve glvenilirliginin test edilmesi
ve verilerin toplanmasi

7. Sireg yeterliliginin olusturulmasi
ANALIZ : Hipotezleri olustur, test ve analiz et | 8. Performans amaglarinin tanimlanmasi

9. Degiskenligin kaynaklarinin belirlenmesi

10. Potansiyel nedenlerin gdézden gegirilmesi
IYILESTIRME : Siireci iyilestir 11. Degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi

12. Pilot ¢6zUimUn olusturulmasi

13. Olgme sisteminin gegerliliginin incelenmesi

KONTROL : Sureci Kontrol et 14. Siireg yeterliliginin belirlenmesi

15. Sireg kontrol sisteminin uygulanmasi ve
projenin tamamlanmasi

Kaynak : Mikel J. Harry, Richard Schroeder ve Don R. Linsenmann, Six Sigma: The Breakthrough
Management Strategy Revolutionizing The World’s Top Corporotions, Curreng, Douleday, 2000, s.
161
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2.2.1 Tamimlama Asamasi
Alt1 Sigma projelerinin se¢imi ve tammlanmasi asagidaki adimlarla saglanir:*®

e Firsatlar1 algilamak / Tanimak
e Problemi teshis etmek ve tanimlamak
¢ Onceliklendirmek / Segmek

¢ Projeyi tammmlamak

Saptama agsamasit olarak da isimlendirilebilen tanimlamaya hazirlik
asamasinda, sirketin hedefleri, gostergeleri, olgme / izleme sonucu elde ettigi
degerler, gbzlem ve aragtirmalar sonucu ortaya ¢ikan bilgi ve tartigsmalar goz oniinde

bulundurularak tanimlama siirecinin alt yapis1 olusturulmus olur.*

Ik adim olan tanimlama fazi, problemi tanimlamak ve problemin miisteri
tatminine, paydaslara, ¢calisanlara ve karliliga etkisini belirlemek amaciyla yapilir. Bu

faz boyunca asagidakiler tanimlanir 20

e Kritik miisteri istekleri

¢ Proje amac ve hedefleri

Takimin rol ve sorumluluklari
® Proje firsatlar ve kaynaklar
e Siire¢ haritas1 ve TGSCM (tedarikei, girdi, siireg, ¢cikt1 ve miisteri, SIPOC:

supplier, input, process, output, customer)

En 6nemli siire¢ performanslari
.91
Bu asamanin ¢iktisi;

¢ Planlanan iyilestirmenin ayrintili tanimu,

e Miisteri i¢in onemli olan faktorlerin listesi,

8 Rath ve Strong, a.g.e., s. 99

89 Rath ve Strong, a.g.e., s. 99

% praveen Gupta, Six Sigma Business Scorecard : Ensuring Performance for Profit, McGraw — Hill,
NY, 2004, s. 24

! www kaliteofisi.com, 09/05/2005
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o Uzerinde calisilacak siirecin akis diyagrami yardim ile detayli

gosterimidir.

Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar ise;”?

¢ Proje uyum plani
e Paydas analizi
e  Uriin analizi

e Miisterinin sesi

Yakinlik (affinity) diyagrami

Gili¢li yonler analizi

e Kano modeli

Kritik kalite faktorleri agaci

TGPCM ( Tedarikgiler, girdiler, prosesler, ¢iktilar ve miisteriler)

Genellikle bu teknikle bir¢ok is alaninda uygulanmasina ragmen Alt1 Sigma

yonteminde en ¢ok kullanilan teknikler Paydas Analizi ve TGSCM diyagramidir. 9

Bu asamanin amaci projenin amag¢ ve kapsamini tanimlamasidir. Bu asamada

dikkat edilecek hususlar sunlardir:**

e Secilen projenin imkan ve kabiliyetlere uygun olmasi,

e Daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek
olmasi,

¢ Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi

seklinde 6zetlenebilir.

Dolayisiyla ilk olarak tespit edilen problemin eldeki imkan ve kaynaklarla

coziilebilecek nitelikte olmasina dikkat edilmelidir.

Tamimlama siireci gecildiginde yapilmasi gereken ilk islem, problem ve

amacin ifadesidir. Problemin ifadesi, ilgili herkesin problemi acik ve net olarak

92 Rath ve Strong, a.g.e., s. 107
% Rath ve Strong, a.g.e., s. 108
% www kaliteofisi.com, 09/05/2005
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anlayabilmesini saglayacaktir. Problemin ifadesinde izlenen yol dnceden belirlenmis
bes adet sorunun yanitinin verilmesi esasina dayanir. Bu sorular “ne, nerede, ne

zaman, ne kadar, nas11?” seklinde olup asagidaki gibidir:”

Tablo 2.5 : Problemin ifadesi

* Hangi suregte?

?
Ne* * Ne yanlis?

* Aclik veya firsat ne?

* Problem nerede g6zlemlenebilir?
(b6lim.bdlge. departman. vb.)
Nerede? Ne zaman?

* Ne zaman gd6zlemlenebilir? (gin. ay. yil.
6énce veya sonra. vb.)

* Problemin sayisal olarak ifadesi

Problem ne kadar biyiik?
* Olgim metodlar

* Poblemin etkisi nedir?
Nasil? (Etki?)
* Problemle ilgili olarak yapilan veya
yapilmayan hareketlerin yararlari nedir?

Kaynak : Mikel J. Harry, Richard Schroeder ve Don R. Linsenmann, Six Sigma: The Breakthrough
Management Strategy Revolutionizing The World’s Top Corporotions, Curreng, Douleday, 2000, s.
174

Problemin ifade edilmesi sirasinda su noktalara dikkat edilmesi gerekir:*®

1. Projenin mantifn Alt1 Sigma projesinde gorev alanlar (takim)

tarafinda acik bir sekilde anlasilmalidir.

2. Takim iiyeleri, problemi sahiplenmeli ve bu konuda uzlagma
saglamalidir.
3. Takimin odaklandigi problemin ne kadar cok dar ne kadar c¢ok

genis olmalidir.

93 Gupta, a.g.e., s. 37
% Gupta, a.g.e., s. 38
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4. Problemin tanimlanmasina yardim eden, destekleyen veriler ortaya
acikca konmali ve takim tarafindan degerlendirilmelidir.
5. Olciimler icin bir baslangi¢ noktasi olusturarak sonuglar izlenmeye

baslanmalidir.
Problemin uygulama esnasinda ifadesi ise asagidaki adimlarla sa{“glanabilir:97

1. Neye ulagilacaginin tanimlanmasi: Amag, “satislart arttirir, hatayi
azalt, kart arttir” gibi hiikiim bildiren fiillerle anlatilmalidir.
“Iyilestirin, giizellestirin” gibi bulanik ifadeler, problemin saglikli
olarak belirlenmesini engeller.

2. Istenilen sonuglar icin 6lgiilebilir bir hedef: Hedef, istenilen satis
hedeflerinin, azaltilmasi diisiiniilen hata oranlarinin, zaman ve
maliyet tasarruflarinin nicel hali olmalidir. Problemin veya hatanin
ne oldugu ( 6rnegin iiretilen hatali parga sayisinin yiiksek olmasi),
hatanin nerede goriildiigii ( debriyaj balatasi iiretim hattinda, V
kayis1 parcalarinda, vb.), hataya ne zaman rastlandig1 eger devam
ediyorsa ne kadar zamandir devam ettigi (6 aydan beri), hataya ne
kadar siklikla rastlandigi (hatali parca sayisi, parca basina hata
miktar1), bunun bir hata olduguna nasil ve hangi bilgilerle karar
verildigi (bu degerin gecen yila gére %50 oraninda arttigi
goriilmiis, olmas1 gereken deger bu seneki degerin %35 fazlasi
olmali, vb.) sorularina gerekli cevaplar verilerek problem ifade
edilebilir. Problemin ifadesi sirasinda, problemin nedenlerine
deginilmeli ancak problem ¢6ziim icermemelidir.

3. Projenin bitecegi tarihin veya sonuclarin elde edilecegi zamanin
belirlenmesi: isin basinda belirlenen ve proje sozlesmesinde adi
gecen bu tarih daha sonra revize edilebilir. Ancak bu tarihin
belirlenmesi, kaynak kullanim1 ve personelin projeye vakit ayirmasi

acisindan 6nemlidir.

o7 Gupta, a.g.e., s. 40
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Amacin ifade edilmesinde yatan temel neden ise Kara Kusagin yapilacak ise
hakim olmasin1 saglamaktadir. Proje amaclar ise, 0zgii, Ol¢iilebilir, ulasilabilir ama
iddiali, zaman ile iliskili, 6zelliklerine sahip olmalidir. Onceliklendirme ve secme
asamasina gelindiginde cesitli kriterler goz niinde bulundurulur ve onceliklendirme
matrisi adi verilen matrislerden yararlamlir. Onceliklendirme matrislerinde siireg
girdileri, miisteri gereksinimleri, siire¢ ¢iktilarinin girdilerle olan iliskisi ve bularin

Onemi deg“;erlendirilmf:ktedir.98

Tablo 2.6 : Onceliklendirme Matrisi

Onceliklendirme Matrisi

Kriter Hirdavat Kullanim Maksimum En iyi Toplam Bagil
Kullanimi Kolayligt Islevsellik Performans Yiizde
Degeri
Hirdavat
Kullammt 0,1 0,2 3,7 0,01
Kullanim 0,2 0,2 35,4 0,08
Kolaylig:

Makm.
Islevsellik 10 5 69 0,17
Eniyi
Perf. 5 5 45,2 0,11
Genel Toplam 418,1

Kaynak : Forrest W. Breyfogle, Implementing Six Sigma, 2nd Edition, Texas, USA, 2003, s. 139

Bir sonraki adim o6n finansal analizlerinin yapilmasidir. Bu noktada kara
kusaklar finansal ve siire¢ arasindaki iliskileri kurabilmek icin finans miidiirii ile
birlikte calisirlar. Mevcut durumdaki gelir ve giderler ile ulasilmasi istenen yillik

gelir ve giderler belirlenir ve projenin resmiyet kazanmasi saglanlr.99

8 Gupta, a.g.e., s. 43
» Gupta, a.g.e., s. 45
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2.2.2 Ol¢me Asamasi

Olgiim fazinin amaci; gelisme igin firsati tamimlamak ve en Onemli
performansi nitelendirmektir. Gelisme icin degisiklikler yapildiginda, iste degisimin
verimliligi kanitlanir. Datanin analizi sirasinda, ortalama, standart sapma, olasilik
dagilimlar1 ( normal dagilim, poisson dagilim ) gibi temel istatistiksel siirecteki

gereginden fazla varyasyonun anlasilmasi igin kritiktir.'®
Bu agamanin ¢iktist ;101

¢ Siirecin mevcut performansi,
® Problemi ya da problemin olusumunu agiklayan veriler,

¢ Problemin daha 6zel ve detayli bir tanimidir.

Ol¢iim fazinda en cok kullanilan araclar asagida stralanmustir:'

e Veri Toplama
® Varyasyon
¢ Sigma Performansinin Belirlenmesi

e Gage R&R ( Tekrarlanabilirlik & Yeniden Olgiilebilirlik )

Bu asamadaki en kritik faktor ise neyin ya da nelerin olgiileceginin dogru
belirlenmesidir. Aksi taktirde harcanacak emek ve kaynaklarin karsiligi, higbir

103
anlam1 olmayacaktir.

Ol¢me asamasinda 6ncelikle proje durum raporu doldurularak sponsor, termin
ve hedefler belirlenir. Ardindan proje ekibi secilir ve bu ekipte siirecten,
tedarik¢ilerden ve miisterilerden temsilcilerin bulunmasina dikkat edilir. Siirecin akis
diyagrami cizilirken girdiler, ¢iktilar isaretlenir. Problemi olusturan siirecin ¢iktilart
ile girdilerin bir listesi hazirlanarak, sebep-sonu¢ diyagrami, sebep-sonu¢ matrisi ve
hata tiirii ve etkileri analizi (FMEA) gibi araclarin kullanimi ile sebep-sonug iliskileri

tartisilir. Girdiler ve ¢iktilarin tanimlanmasi, Toplam Kalite Yonetiminde sik sik

100 Gupta, a.g.e., s. 48
101 www kaliteofisi.com, 09/05/2005
102 Gupta, a.g.e., s. 48
103 www kaliteofisi.com, 09/05/2005
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kullanilan metotlar ile yapilir. Genelde basvurulan metotlar akis semalar1 ve balik

kilg1g1 (neden-sonug) diyagramlaridir.'®

Alt1 Sigma basamaklan icerisinde, verilen 6nem ve deger, harcanan para ve
zaman acisindan en fazla goz ardi edilen asamanin 6lciim oldugu soylenebilir. Olciim
sirasinda somut bir sonu¢ elde edilemediginden dolay1 bu parlayan bir basamak
degildir. Bu nedenle bu basamagi bir an 6nce gegme egilimi yaygindir. Fakat bu
dogru degildir. Ciinkii kantitatif veriler Alt1 Sigma’min temelini olusturur. Iyi veri

olmazsizin iyi karalar alinamaz.'”

2.2.3 Analiz Etme Asamasi

Analiz etme asamasinda odaklanilan konu, kok sebebin bulunmasidir. Data
analizi temel alinarak, miisteri memnuniyetine ve karliliga etkisinin katkisina gore

firsatlar onceliklendirilir.'

Bu asamada toplanan veriler ve siireglerin siire¢ haritalarini, hatalarin temel
nedenlerini ve gelistirme firsatlarin1 belirlemek icin; cari performansla hedef
performansi arasindaki farki, iyilestirme firsatlarinin onceliklerini ve degiskenlik
kaynaklarim belirlemek icin ¢esitli analizler yapilir. Ortalama, standart sapma,
medyan veya oran gibi Ozetleyici istatistiksel degerler kullanilarak ana kiitle

parametreleri i¢in giiven araliklart hesaplanir ve anlamlilik testleri yapllur.107

Bu asamada temel amag; siirecin ciktisin1 etkileyen, Onemi az siireg
girdilerinin digerlerinden ayristirilmasidir. Sayica az olmasma karsin siirecinizin
ciktisin1 yoneten Onemli az siire¢ girdileri ve bu girdilerin alabilecegi degerler bu

asamada belirlenir. Bu asamada kullanilan araclar agagidaki gibidir:108

e Pareto Analizi
e Sebep-Sonu¢ Diyagrami
e Hata Tiirii ve Etkisi Analizi (HTEA)

104 Fikri Akdeniz, Olasilik ve Istatistik, Baki Kitabevi, Adana, 1998, s. 93
193 www kaliteofisi.com, 09/05/2005

106 Gupta, a.g.e., s. 50

107 Akdeniz, a.g.e., s. 96

1% S P.A.C, Alt Sigma Nedir?, Ankara, 2003, s. 57
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e Hipotez Testleri

e ANOVA

e T-Testi

e Coklu Degisken Analizleri

Bu asamayla birlikte problem sahalar1 dogru olarak belirlenmis ve
problemlerin biiyiikliigii sayisal olarak ortaya konmustur. Bundan sonra elde edilmis
olan veriler yorumlanir ve 6ncelikli problemler belirlenir. Bunun i¢in 6ncelikle her
problemin isletme karina, miisteri tatminine, performansa ve iiretkenlige olan etkileri
belirlenir. Ayrica rakip firmalarin aym anlarda yasadiklari problemlerle yapilan
kiyaslamalar (bencmarking) firmaya cok degerli bilgiler saglayacaktir. Secilen
problemle ilgili olarak rakipler ne gibi 6nem almaktadir? Performanslari nasil? Cok
sayida sirket performanslarim sayiya dokmeden once, kendilerinin alanlarinda kalite,
etkinlik ve miisteri tatmini konusunda en iyi olduklarimi diisiiniirler. Fakat cevreye
baktiktan ve kendilerini rakipleri ile karsilastirdiktan sonra genellikle diisiindiikleri

kadar istisnai olmadiklarinin farkina varirlar.'®”

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biiyiik degilse
ya da kapatilmasi halinde firmaya onemli bir avantaj saglamayacaksa bir sonraki
probleme gecilmesi mantikli olacaktir. Diger yandan problemin, genel performansini
ve rekabet giiciinii onemli derecede etkiledigini fark eden firmalarin bu konuda

calismalar onlara biiyiik fayda saglayacaktir.''

Burada cevaplanmasit gereken bir diger Onemli soru da hatalarin nicin
yapildigi ve bunlarin nasil oranlanacagidir. Deney dogru kuruldugunda elde edilecek
rakamlar cevaplar1 verecektir. Hatalarin ne zaman, nerede, ne kadar siklikla
olustuguna cevap verebiliyorsa, firmanin ihtiya¢ duydugu bilgilere sahip oldugu da
anlasilir. Fakat yalmz belirtilere odaklanilmamalidir. Altta yatan nedenlerde
bulunmalidir. Eger problemi arama yar1 yolda birakilirsa yarim bir ¢6ziim elde edilir.

Fakat is diinyasi tabii ki bu kadar basit degildir. Bu nedenle kara kusaklara verileri

109 www kaliteofisi.com, 09/05/2005
10 www kaliteofisi.com, 09/05/2005
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mimkiin olan en etkin yollarla toplamalar1 ve degerlendirebilmeleri icin diger

konularin yaninda istatistik diisinme yetenegi kazandirilir.""!
2.2.4 Iyilestirme Asamasi

Proje sonucunda iyilestirmeye gidildigi, proje hedeflerine doniik iyilestirme
plan ve stratejilerinin devreye alindigi calismalar1 igerir. Metodolojinin problem
¢cOziimiinde cok etkin faydalar1 olan deney tasarimlari sayesinde Onemli siire¢
girdilerinin optimizasyonu saglanarak, siire¢ ¢iktisinin miitkemmele yaklastirilmaya

calisildig1 asamadir. 12

Bu asamada kullanilabilen araglar asagidaki gibidir:113
¢ Deney Tasarimi
- Tam Faktoryel Deney Tasarimi

- Kesirli Faktoryel Deney Tasarimi

Deney tasarimi, (Design of Exoerment-DOE) bir siirecin etkileyen faktorler
ile (X’ler) bu siirein ¢iktilar1 (Y’ler) arasindaki iliskiyi elde etmeye yarayan organize
ve yapisal bir metottur. Hd

Diger tanimlar ise bir parametre veya bir grup parametrenin degerini kontrol
eden faktorleri degerlendirebilmek igin kontrolli testlerin yapilmasi ve bunlarin
analiz edilmesidir. Basarili bir deney tasarimi yapabilmek i¢in asagidaki bilesenlere

dikkat etmek gerekmektedir:'"

Problemi belirlemek

e lyi amaglar belirlemek

e Ciktilar belirlemek

e Girdiyi etkileyen faktorler
¢  Girdi faktor degerleri

¢ Deney tasariminin se¢ilmesi

" www kaliteofisi.com, 09/05/2005

128 P.A.C, Alt Sigma Nedir?, Ankara, 2003, s. 62

'3 S P.A.C, Alt Sigma Nedir?, Ankara, 2003, s. 57

14 Richard C.H. Chua, Windesheim A. Janssen, Six Sigma, A Pursuit of Bottom — Line Results,
European Quality, Volume 8, Number 3, USA, 2001, s. 91

15 Joseph A. Defeo, Trainning and Development, Number July, USA, 2000, s. 64
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Bu agsamada ayrica potansiyel ¢oziimlerin gelistirilmesi, potansiyel sistemin
caligma toleranslarinin tanimlanmasi, gelistirilen potansiyel c¢oziimlerin hata
durumlarinin deger olarak belirlenmesi, pilot uygulamalarla potansiyel gelismenin
saglanmasi ve son olarak da potansiyel ¢oziimiin hatalarimin diizeltilip tekrar

uygulamaya konulmasi islemleri yerine getirilir.116

Diger yandan gerekli kisiler, gerekli yerlerde ve gerekli zamanlarda uygun
maliyetlerle kullanilarak, hizmet i¢i egitim ve odiillendirme/cezalandirma sistemleri

ve yapilart degistirilerek kurumsal iyilesme saglamr.117

Is diinyasindaki c¢oziimler ise daha iyi bir tahmini, daha iyi bir

programlamayi, daha iyi bir prosediirii ya da daha iyi bir ekipmam igerebilir.118
2.2.5 Kontrol Etme Asamasi

Kontrol asamasi, gozlem ve kontrol sistemlerinin tanimlanmasi ve devreye
alinmasi, standart ve prosediirlerin gelistirilmesi, istatistiksel siire¢ kontroliiniin
tamamlanmasi, siire¢ yeterliliginin saglanmasi, saglanan karin, maliyet
tasarruflarinin, gerceklesmesi, ve projenin kapatilip ilgili dokiimantasyonun

N . 119
sonuclandirilmasi adimlarim biinyesinde barindirir.

Bir kere ilerleme fark edildiginde, amag siireci kontrol etmek ve At1 Sigma
girisimini siirdiirmektir. Kontrol ¢izelgeleri, 6n kontrol cizelgeleri ve run cizelgeleri
gibi araglar, siirecin devamliligini saglamak igin kullanilir. Alt1 Sigma girisimini

siirekli canli tutmak amagtlr.lzo

Bu asamanin (;1kt11ar1;121

e lyilestirmeye konu olan siirecin son durumu,
e lyilestirme sonucu saglanan kazanglar,

e lyilestirme sonucu ortaya cikan firsatlar ve tavsiyelerdir.

116 Defeo, a.ge.,s. 64

"7 Halit Kasa, Kalder 6 Sigma Deneyim Paylasimi Sempozyumu Notlari. Bogazici
Universitesi, Istanbul, 2003, s. 44

"8 www kaliteofisi.com, 09/05/2005

119 Kasa, a.ge.,s. 47

120 Gupta, a.g.e., s. 78

2! www kaliteofisi.com, 09/05/2005
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Kontrol asamasinin basarili olabilmesi icin yapilmasi gereken calismalar

122
sunlardir:

a)

b)

Halihazirda devam eden gelismeler icin bir kontrol plan
hazirlanmalidir. (kisa ve uzun vadeli)

Yeni siire¢ adimlarinin, standartlarinin ve dokiimantasyonunun,
normal operasyonun i¢ine yerlestirilmelidir.

Calisma prosediirleri istikrarli bir bicimde yiiriitiilmelidir.

Siirecler  lizerinde elde edilen bilgi paylasilmali ve
kurumsallastiriimalidir.

Projenin sona ermesi esnasinda projeyi ve proje takimini
yonetmeyi saglayan proje sahipligi yetkisi ve proje bilgisi ilgili

kisilere teslim edilmelidir.

Bu asamada yaygin olarak kullamlan araclar;'*

e Kontrol kartlar

e Veri toplama

e Akis diyagramlar

e Kalite kontrol prosesi karti

e Standardizasyon

¢ Oncesi ve sonrasini kontrol i¢in frekans dagilimi

e Pareto kart1

Kontrol asamasi,

basarinin siirdiiriilebilmesi agisindan Alti Sigma’nin en 6nemli

asamasidir. Bu asamada Ozetle; ilk dort asama sonunda saglanan kazanglar

degerlendirilir, bu kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi

kararlastirilir ve At1 Sigma’nin gii¢lii araglar1 yardimiyla en kiiciik basarilarin dahi

kalict olmasi saglanur.1

24

122 K asa, a.ge.,s. 49

123 www kaliteofisi.com, 09/05/2005

124 www kaliteofisi.com, 09/05/2005




3. TOPLAM KALITE YONETIMi VE ALTI SiGMA
3.1 Kalite Kavramm

Kalite; bir iiriin veya hizmetin kalitesi, tiiketici gereksinimlerini miimkiin olan
en ekonomik diizeyde ve en ekonomik siirede karsilamayir amaclayan pazarlama,
miihendislik, imalat ve bakim karakteristiklerinin bilesimlerinden olusmaktadlr.125
Ayrica kalite, uygulanabilir standart ve spesifikasyonlara uygunluk olarak da
tanimlanmaktadir. Kar amacli ya da kar amag¢hh olmayan her organizasyon
standartlara ve spesifikasyonlara sahiptir. Organizasyonlar bunlar1 performanslarini
O0lcmek ve beklenen performans seviyelerinden sapmalar1 diizeltmek amaciyla
gelistirirler.l%Ancak gelisen kalite anlayisi, beraberinde en az bunun kadar dnemli
olan isgletme kalitesi kavramini gelistirmistir. O halde bir isletmenin tiiketicilere
sundugu iiriin ve hizmetlerin kalitesini garanti edebilme kalitesi de kalite kavraminin
tanimlanmasma eklenmesi gereken bir unsurdur.'”’Bu anlamda Kkalite siirekli
evrensel bir seviyeye sahip olan bir sey degildir. Keza kalite terimi, farkl tiiketici
gruplar i¢in farkli beklenti seviyelerini vurgulayacaktir. Gavin ise kalitenin tanimini
yaparken; iiriine, kullaniciya, imalat¢iya ve degere dayali olarak kaliteyi bes
kategoriye aymrmustir. Ayrica kaliteyi tamimlarken yardimci olabilecek performans,
nitelikler, giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet uygunlugu, estetiklik ve

goriinen kalite seklinde 7 6zelligi de iskelet olarak belirlenmistir.'*®

Kalite kavraminin evrimi; kalite gelisimi, bugiin bizim de bildigiz gibi icinde
bulundugumuz 100 yil icerisinde gercek anlamda gelisme gostermis; son 80 yili
askin siiredir de fabrika disinda geligmistir. Tarihsel bir yaklasim ile gerek imalat ve
gerekse hizmet sektoriinde gelisme gosteren giintimiiziin kalite yaklasimindaki ana

degisiklikler, yaklasik her 20 yilda bir degisme siirecine girmistir.129

125 Armand V. Feigenbaum, Total Quality Control, Mc Graw Hill Book Co., New York, 2001, s. 126
126 Will Hutchins and Bruce Greogory, Introduction to Quality Control, Assurance and Management,
Macmillan Publishing Company, New York, 1991, s. 101

127 Phillip B. Crospy, Let’s Talk Ouality, Mc Graw Hill-Publishy Co., New York, 1989, s. 68

128 Biilent Kobu, Endiistriyel Kalite Kontrolii, ITU Isletme Fakiiltesi, IT.Bask, Istanbul, 1987, s. 77
2Handbook of Industrial Engineering, Instute of Industrial Engineers, New York,

1992, s. 52
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Bunlar asagidaki modellerle agiklanmaktadir:'*

o lsci odakli iiretim modeli

e Formen kalite kontrol modeli

e Muayene odakli iiretim modeli

e Ornekleme odakli iiretim modeli

e Proses kontrol odakli imalat modeli

e Toplam kalite kontrol modeli
3.2 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite bir organizasyondaki herkesin ve her fonksiyonun katildig
ortak bir gabadlr.13 ! Toplam kalite, bir organizasyondaki cesitli gruplarin, tam
miisteri tatminini géz Oniinde tutarak, pazarlama, miihendislik, iiretim ve servis
hizmetlerini en ekonomik sekilde miimkiin kilacak kalite gelistirme, kaliteyi devam
ettirme ve kalite iyilestirme cabalarim1 entegre eden etkin bir sistemdir.mToplam
kalite faaliyetlerini, tiiketici ihtiyaclarinin tespitinden mamuliin tiiketicilere
ulagsmasina kadar ve hatta tiiketicilere ulasmasindan sonra da devam eden ¢ok genis

bir kavram olarak tanimlamak miimkiindiir.'*?

Toplam kalite yonetimi; kalitenin yiikseltilmesi, masraflarin azaltilmasi,
tiretkenligin arttirilmasi ve toplam miisteri tatmininin yiikseltilmesi i¢in iiriinlerin,
metotlarin ve hizmetlerin devamli gelisimini iceren rekabetci bir strateji olarak

gelistirilmistir. 134

130 Feigenbaum, a.g.e., s. 127

131 Sarvandan. S. Soin, , Total Quality Control Essantial Mc Graw Hill Inc., New York,

1992, s. 54

132 Feigenbaum, a.g.e., s. 129

133 Is1l M. Pakdemir, Isletmelerde Kalite Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S, Istanbul, 1992, s.
37

134 Dale H. Besterfield, Quality Control, Adopted by Permisson Pritence Hall, New

York, 1990, s. 22
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3.2.1 Toplam Kalite Yonetiminin Amaclar'*

Toplam Kalite Yonetiminde amag; herkesin katiliminin saglanmasi suretiyle
kalitenin devamli iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltilmasidir. Kalitenin
iyilestirilmesi ile ikinci islemlerin, yani kalitesiz iiriinlerin, 1skartalarin, hurdalarin
azalmasi saglanabilmektedir. Bu ise maliyetlerin diisiiriilme amaci kendiliginden
gereklestirmektedir. TKY nin en O6nemli tarafi kalite degerlerini sistem yapisinin
icine yerlestirmesidir. Kalitenin sistemin i¢ine yerlesmesiyle miisterilerin tatmini ve
siirekli gelisme arttirilarak bagar1 saglanir. Uriin kalitesi artar ve tiim maliyetlerde
diisiis meydana gelir. Problemlerin kaynaginda diizeltilmesi imkan1 dogar. Toplam
Kalite YOnetiminde hem siire¢ hem de beseri unsurlarin temel misyonu degisimi
yonetebilmek ve kaliteye ulasmaktir. Toplam Kalite Yonetiminin piyasanin
ihtiyaglarinda yogunlasma, sadece iiretim ve hizmette degil tiim alanlarda en iyi
kalite performansini yakalama, kalite performansi i¢in basit prosediirler olusturma,
israfi ortadan kaldirmak ig¢in siireci siirekli goézden gecirme, basari Ol¢iimiinii
gelistirme, rekabeti anlama ve rekabet¢i stratejiyi gelistirme, etkin bir haberlesme ag1
kurma, asla sona ermeyen bir gelistirme icin ¢abalama gibi kendine 06zgii bazi

amaclari vardir. Bu amaclar kisaca su sekilde 6zetlenebilir:
3.2.1.1 Verimlilik ve Etkinlik'*®

Verimlilik ve etkililik, basit olarak girdi ve cikti oranlaryla tarif edilen
verimlilik; tretkenlik, cabalarmin bosa harcanmamasi ve israftan kaginmak icin
baz1 c¢arelere bagvurmaktir. Verimlilikte 6lcii; ciktiyr elde etmek i¢in en az girdi
kullanabilmektir. Etkililik ise yapilmasi istenilenlerin kesin olarak saptanmasi ve
mevcut biitiin kaynaklarin bunun i¢in kullanilmas1 demektir. Etkililikte ilk asama,
kaynak maliyeti ne olursa olsun amacin tam olarak gerceklestirilmesidir. Ikinci
asama amaca ulagsma siirecinin ne kadar etkili oldugudur. Siirecin daha 1iyi
yapilabilirligini sorgulamak etkililigin gelistirilmesidir. Etkililikte 6lcii, ¢iktiy1 elde

etme siirecinin nasil daha etkili kilinabilecegidir.

Toplam kalite yonetiminin bir amaci da bu iki kavram arasindaki sanal

dialiteyi bir noktada birlestirmektir. Rekabette basariya ulagma ve OoOrgiitsel

135
Tuncel, a.g.e., s. 5
136
Tuncel, a.g.e., s. 7



73

degisimleri gerceklestirmek amaciyla uygulanan programlar arasinda toplam kalite

yonetiminin basarili sonuglar saglayacagina inanilmaktadir.
3.2.1.2 Yeniden Yapilanma ve Orgiitsel Gelisim

Degisim, istesekte istemesek de bir olgu olarak karsimizdadir. Orgiit bazinda
meydana gelen bir¢ok degisim ise dis merkezden gelen baskilara karsi bir tepkidir.
Toplam Kalite Yonetimi ve Orgiit gelistirme ve yeniden yapilanma teorileri ve
uygulamalar1 arasinda dogrudan bir iliski yoktur. Ciinkii ne orgiit gelistirme ne de
yeniden yapilanma kalite temelli olmak zorunda degildir. Ancak siire¢ ve amag
olarak birbirlerine ¢ok benzeyen iki sistem olarak etkin ¢coziimler 6nermesi itibariyle
Toplam Kalite YoOnetimi yasa gereklerine ve sartlarma uygun bir yapilanma ve
degisim stratejisi sunarak bu klasik metotlarin da gozden gegirilmelerine zemin
hazirlamigtir. Ciinkii Toplam Kalite YoOnetimi de maliyet itibariyle bir oOrgiit
gelistirme faaliyeti icerir. Bu gelistirme, orgiit kiiltiiriinii gelistirme siireci veya bir
yanda miisteri ihtiyaglarina daha kapsamli cevap verebilmek, 6te yandan daha etkin
ve etkili olmak icin orgiitiin temel siireclerini etkileyerek gelistirmektir. Orgiitlerin
genel kiiltirel karakteristikleri, Taylor modelinden ve sistematik bir sekilde

planlanmis olarak degistirilen diger bilimsel yénetim modellerinden ¢ikarilmustir.'*’

Toplam Kalite Yonetimi; degisimi gerceklestirmek igin grup siiregleri
kullanarak orgiitiin biitiin kiiltiirii izerinde odaklasan bir miidahale stratejisi olarak,
teknolojiye daha iyi uyum gostermesi ve orgiit elemanlarinin i¢ ve dis miisterilerini
daha fazla tatmin etmeleri icin; inanclari, degerleri, tutumlari, yapilarnni ve
uygulamalari, grup siireclerini kullanarak tiim kiiltiirii degistirilmis etkin bir
yonetim yapisina sahip Orgiitler ortaya ¢ikarmayir amaclar. Toplam Kalite
Yonetimi'nin asla bitmeyen bir siirecle ifade edilmesi yani siirekli gelisim felsefesi
durumsal ve sistemsel yaklagimlarla orgiitiin, degisimler ve yenilikler karsisinda

direncli ve uyumsal davranabildigi anlamina gelmektedir.13 8

137 www.sixsigmazone.com, 14/10/2005
138
Tuncel, a.g.e., s. 8
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Orgiitler icin Toplam Kalite Yénetiminin diger amaglari:'>

1. Kendi pazarlarmin ihtiyagclarina daha etkin ve saglikli bir bigimde
yonelebilmek.

2. Uriin ve hizmet kalitesinin de 6tesinde biitiin alanlarda en yiiksek Kkalite
performansina ulagsmak

3. Kalite performansina erismede gerekli basit yaklagimlar

kullanabilmek.

4. Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oranimi azaltmak icin biitiin
siirecleri siirekli olarak incelemek.

5. Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri olusturmak.

6. Rakipleri tam ve detayli olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi

olusturmak.
3.2.1.3 Etkin Stratejik Yonetim'*’

Stratejik yonetim Orgiit ¢cevresini gosteren teknolojiyi ve cevresel faktorleri
stratejik bir sekilde ele alip analiz ederek bu faktorlere iliskin gelismelerin planini
gostermeye calisir. Stratejik yonetimde cevre analizi biiyiik bir oneme sahiptir ve
cevre analizi, planlama fonksiyonunun ayrilmaz bir pargasi olarak gerekli bilgilerin
toplanmasi, yorumlanmasi ve sonuclarinin karar verme siireci igerisinde

kullanilmas siirecini igerir.

Toplam Kalite Yonetimi, rekabeti muhafaza etmek icin biiyiikk oran da
cevresel degiskenlere ve rakiplere iliskin verilerin sistematik bir sekilde derlenip
orgiitsel verimlilige doniistiiriilme siirecini icerir. Ciinkil isletmenin cevreyi denetim
altina alip yonetebilmesi biiyiik 0Olgiide bilginin toplanip, islenip karara
doniistiiriilmesi siireci sayesinde basarilir. Cevresinden bilgi toplayamayan, bunlart
isleyemeyen ve gerekli kararlara doniistiiremeyen isletmelerin gevreleri ile baglar
kopar ve cevresel kosullar lizerindeki kontrol imkanlar1 kaybolur. Geri bildirim
siireci sonunda cevreden yeterince bilgi alabilen isletmeler ise daha biiyiik etkinlik

gostererek olumsuzluklardan siyrilabilirler. Ciinkii ¢cevresel giiclerin yonelis seyri iyi

139 Tuncel, a.g.e., s. 9
140 Tuncel, a.g.e., s. 10
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bir bilgi akisi sayesinde belirlenebilir.

Degisimin amaci degisen i¢ ve dis ¢cevre sartlarina kars1 isletmenin etkinlik ve
verimliligini artirmak, isletme iiyelerinin en yiiksek doyumu saglamalarina ve
gelismelerine imkan veren yeni bir yap:1 kurabilmek olmalidir. Isletmeler cevreyi
yonetebilmek i¢in mevcut kosullarinin devamli degistigini ¢ok iyi kavramali ve bu
degisiklikler, isletmeyi giic durumda birakan, tehditlerden ¢ok, olumlu yenilikler i¢in
bir firsat olarak goriilmelidir. O halde Toplam Kalite Yonetimi ayni zamanda

orgiitsel degisimi gerceklestirme basarisidir.

3.2.1.4 Kalite Gelistirme ve Miisteri Memnuniyeti141

Toplam kalite yOnetiminin O©Onemli varsayimlarindan birisi miisteri
memnuniyetini saglamaktir. Bu Oncelikle miisteri kazanmak ve onlarin zevkini
korumakla miimkiindiir. Miisteri olmadan ne sirket ve ne de pazar payindan sz
edilemez. Toplam Kalite Y6netimi bize miisteriyi tanimak, onlarin ihtiyaglarinin ne
oldugunu teshis etmek, bu ihtiyaclan karsilamak icin ne yapilacagini tespit etmek ve
siirekli gelismeyi saglamak acisindan iiriin hakkinda bazi iyilestirmeler yapmamiz
gerektiginin farkinda olmayi onermektedir. Toplam kalite yonetiminin onemli bir
amaci kalitenin gelistirilmesidir. Ancak kalite gelistirilirken ayn1 zamanda maliyet de

diisiiriilmeye caligilir.
3.2.1.5 Pazar Payi, Karhlik ve Rekabet Gelistirme142

[leri teknolojinin, artan dis ticaretin, arzin talepten fazla olmasinin ve bu iig
unsurun ortaya koydugu globallesmenin beraberinde getirdigi ezici rekabet ticari
kuruluslar1 zor sartlarla karsi karsiya getirmistir. Rekabetci iistiinliigiin mutlak
kriterlere sahip olmayis1 kimler rekabette one gecer veya basarili olur sorusuna izafi
ve nispi kistaslarla cevap verilmesini gerektirir. Kisaca ifade edilecek olursa,
rakiplere kiyasla, kalite, maliyet ve hiz iistiinligii rekabette iistiinliik anlamina gelir.
Tecriibeler ve bilgiler bu ii¢ rekabet unsuru arasinda bir simetrinin olmadigim
ortaya koymaktadir. Maliyetten ya da hizdan hareketle diger iki faktorii gelistirmek

imkansizdir, fakat kaliteden hareketle diger iki faktorii iyilestirmek miimkiindiir.

! hitp://yaem?2004.cukurova.edu.tr , 12/12/2005
142 Tuncel, a.g.e., s. 12
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Kalite dogru sekilde gelistirildiginde hatalar1 onler, diizeltici faaliyetlere gerek
birakmaz, net iiretimi artirir, gecikmeleri ortadan kaldirir, asir1 stoklar1 oOnler.
Kisaca maliyetleri diisiirdigii gibi hiz avantaji da getirir. Bunun orgiitlenmis en

giizel sekli ise Toplam Kalite Y6netimidir.

3.2.2 Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri'*

Toplam Kalite Yonetimin 5 temel 6gesi bulunuyor. Birbirini tamamlayici
nitelikte bu 6gelerden birinin eksikligi TKY uygulamalarinda 6nemli aksakliklar

yaratabilir.

Herkesin Katilimi

TKY, kurulustaki tiim birimleri, tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir yaklasimdir. Bu
nedenle herkes, istatistiksel proses kontrol ve diger kalite iyilestirme yontem/araglar
konularinda egitilmeli ve herkesin kalite iyilestirme faaliyetlerine etkin olarak
katilimi saglanmalidir. I¢c miisteri ve i¢ tedarikgilerin aym iyilestirme takiminda
calismalari, katilimin saglanmasi i¢in kullamilabilecek iyi bir yoldur. Ayrica bir
plandan etkilen tiim birim/bireyler, o planin gelistirilme ve uygulanma siirecine dahil
edilmelidir. Bu sekilde prosesi ¢ok daha iyi anlayabilirler. Davramis ve tutum
degisikligi temel hedeftir. Calisanlar ise, sadece kadro gorevlerini yerine getirmek
icin degil, iyilestirme yapmak, kisminin, boliimiin ve nihayetinde kurulusun
performansimi artirmak icin gelmelidirler. Insanlar gorevlerini en iyi sekilde

yapabilecek sekilde yetkilendirilmelidir.

Yonetimin Kararhlig:

Kalite calismalar iist yonetimin liderliginde baslatilmali ve siirdiiriilmelidir.
Acik bir vizyon ve uzun vadeli hedefler gelistirmek ve bu hedeflerin nasil
basarilacagini belirlemek icin bir Kalite Konseyi olusturulmalidir. Kalite hedefleri i
planina dahil edilmelidir. Tiim caliganlardan saglanan geri beslemeyi de iceren yillik
bir kalite iyilestirme programi olusturulmalidir. Yoneticiler kalite iyilestirme

takimlarina istirak etmeli ve kati bir idareciden ziyade bir takim kocu gibi

3 www kaliteofisi.com, 13/11/2005
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davranmalidir. TKY tek atishk bir program degil, kiiltiirel degisimi de kapsayan
siirekli bir faaliyettir. Bu nedenle tiim caliganlara duyurulmali ve sirketin her

kademesinde benimsenmesi saglanmalidir.

ic ve Dis Miisteri Memnunivyeti

Etkin bir TKY uygulamasinin anahtar1 miisteri odagidir. En iyi baslangi¢
noktasi ise i¢ miisterilerin tatminidir. "Miisterinin sesi" dinlenmeli ve kalite tasarimi
ve hatalarin 6nlenmesi 6n plana c¢ikarilmalidir. "Ik seferde dogru yap ve bunu her

zaman yap" miisteri tatminini saglamadaki en 6nemli diisiincedir.

Siirekli iyilestirme

Tiim is ve iiretim proseslerini iyilestirmek i¢in siirekli bir caba olmalidir. Tam
zamaninda teslimat, fatura hata orani, miisteri tatmini, hurda yiizdesi ve tedarikgi
yonetimi baslangic icin iyi yerlerdir. Istatistiksel proses kontrol, bencmarking, kalite
fonksiyon gogerimi ve deney tasarimi ise siirekli iyilestirme i¢in kullanilabilecek

mitkemmel yontemlerdir.

Verilere Dayanma

Hata orani, devamsizlik yiizdesi, iiretim siiresi, kayip zaman gibi performans
Olciitleri ve miisteri tatmin seviyesi her bir fonksiyonel alan icin belirlenmelidir. Bu
Olciitler yonetimin yapacagl planlamalarin temel girdisini olusturmalidir. Ayrica

sayisal veriler siirekli iyilestirme faaliyetinin basarisin1 6lgmek i¢in gerekli olacaktir.

3.2.3 Toplam Kalite Yonetiminin Ara(;larl144

Problemlerin tanimlanmasinda kullanilan araglar, beyin firtinasi, nominal
grup teknigi, akis diyagramidir. Problemlerin analizinde kullanilan teknikler ise
histogram ve gii¢ alan analizidir. Pareto, sebep-sonu¢ diyagrami, kontrol kart1 ve

grafikler her ikisi icin ortak kullanilmaktadir.

14 www.isixsigma.com, 04/01/2006
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Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 ¢ok sayida fikir iiretilmesi ve insanlarin yaraticiliginin ortaya
cikarilmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Herkesin fikrini rahat¢a sdylemesi saglanir

ve daha sonra her fikir i¢in oylama yapilir.

Beyin firtinasi asagidaki basamaklar izlenerek uygulanabilir;

- Baskan secilir.

- Amag saptanir.

- Her takim iiyesi sirayla tek bir fikir soyler.

- Fikirler elestirilmez ve tartisilmaz.

- Her fikir tahtaya yazilir.

- Fikir ¢ikmayincaya kadar birkag tur doniiliir.

- Turlar bitince fikirler anlagilmasi i¢in tartigilir.

Nominal Grup Teknigi

Hangi problemin iizerinde ve ne sekilde calisilacagi konusunda bazen daha
fazla otoritesi olan veya daha yiiksek sesle konusan kisinin sézii gecer. Bu durum
takim icindeki kisilerde kendi problemleri iizerinde asla calisamayacag diistincesi
uyandirir. Bu secilen problem {izerinde baglanti eksikligine ve daha baslangicta
yanlig problemin se¢ilmesine yol acabilir. Nominal Grup Teknigi problem se¢iminde

grup icerisinde herkese esit hak verilmesini saglar.

Nominal grup teknigi asagidaki basamaklar izlenerek uygulanabilir;

+ Gruptaki herkes 6nemli gordiigii problemi yazar ya da soyler.

- Problem ifadeleri takimin gorebilecegi bir yere yazilir.

- Ayni1 problemin iki kez yazilip yazilmadig: kontrol edilir.

- Her probleme bir harf verilir.

- Grup iiyelerinden problemleri nem sirasina gére numaralandirmalart istenir.

- En yiiksek degeri alan problem iizerinde ¢alisilmak i¢in ayrilir.

- Bu problem ¢6ziime kavusturulduktan sonra diger problemler dnem siralarina gore

ele alinir.
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Akis Diyagrami

Akis diyagrami herhangi bir iiretim ya da hizmet prosesindeki hatalari,
tekrarlar1 ve yarar saglamayan basamaklar1 belirlemek icin kullanilir. Bu belirleme

islemi prosesin gercek ve ideal akislar1 karsilagtirilarak yapilir.

Akis diyagrami prosesin tiim adimlarini gosteren resimsel bir tanitimdir. Bu
diyagramlarla calisilarak daha once gozden kacan ve problemin kaynagi olabilecek

adimlar bulunabilir.

Proses hakkinda akis diyagrami yardimi ile bilgi edinecek bir kisi su adimlar

izlemelidir;

® Prosesin uygulanan halinin akis diyagramini ¢izmeli

e Her seyin dogru gitmesi halinde prosesin olmasi gereken durumunun akis
diyagramini ¢izmeli,

e ki diyagrami karsilagtirarak problemin ortaya cikabilecegi farklilik olan

yerleri belirlemeli

Giic Alan Analizi

Kisisel ve teskilath olarak degisiklik nasil olusur? Bu dinamik bir prosestir.
“A” durumundan “B” durumuna, “X” zamanindan “Y”’ zamanina hareketi Onerir. Bu
hareketin enerjisi nereden gelir? Bu yaklasim degisiklikleri giicler arasindaki
miicadelenin sonucu olarak gérmektedir. Bu fikri gelistiren teknige giic alan analizi
denir. Siirlicii gii¢ hararete zorlayan, Onleyici giic ise hareketi engelleyen giictiir.

Eger degisiklik yoksa giicler esittir ya da 6nleyici giic daha kuvvetlidir.
Gii¢ alan1 analizi degisime asagida verilen yollarla yardimci olur;

e Insanlar1 arzulanan degisiklikle ilgili her seyi bir arada diisiinmeye zorlar.
Burada yaratici diisiince desteklenmelidir.

¢ Kisileri denge cizgisinin her iki yanindaki faktorlerin 6nceligi hakkinda
fikir birligine varmalar1 i¢in cesaretlendirir. Takimin fikir birligine

varmast i¢in nominal grup teknigi kullanilabilir.
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¢ Ise baslamak igin bir ¢ikis noktas1 saglar.

Pareto Diagrani

Pareto analizleri, cesitli olaylara iliskin sonuglarin %80’inin %?20’lik
sebeplerden kaynaklandig1 varsayimina dayanir ve kaliteyi etkiledigi diisiiniilen tim
unsurlarin degerlendirilmesi icin yapilir. Analizlerde kullanilan diyagram, temel
sorunu olusturan alt problemler ya da sebeplerin yiizde etkilerini soldan saga azalan
bir diizende grafiksel gosterimini saglar. Pareto diyagrami, problemin tanimlanmasi
ve yapilan iyilestirmenin seviyesinin dl¢iilmesi amaciyla kullanilabilecek énemli bir

aragtir.

- Karsilasilacak problemleri beyin firtinasiyla secin.
- Kargilastirma i¢in yillik maliyet, siklik gibi 6l¢iitler belirleyin.

- Her kategori i¢in gerekli verileri bir araya getirin.
3.2.4 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlar: 145
Toplam Kalite Yonetiminin icerdigi unsurlar 10 baslik altinda toplanmaktadir:

Ust Yonetimin Onderligi

Kalite stratejisi oncelikle siireklilige ve kalite sorununa gore iist yonetimin
destegine dayandirilmalidir. Ust yonetim, belirgin bir bi¢imde siirece katilmali ve
kendini adamali, siireci mevcut sistem ve politikalarla biitiinlestirmeli, is gorenlerin
duygularin1 da ihmal etmeden kalite tutum ve davramiglarini en alt kademe
calisanlarina ulastirarak, sirket vizyonunda kalite sorunlarina ve kalite
finansmanina, moral ve yonetim kaynaklarina iliskin faaliyetleri desteklemeyi vaat
etmelidir. Ve iist yonetim aktif olarak gelistirme siirecine katilmalidir. Bir kalite
stratejisinin basaris1t mutlak olarak iist yonetimin destegini, samimiyetini ve siirekli

iyilestirme egilimini gerektirir.

145 Tuncel, a.g.e., s. 20
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Tiim Orgiit Bazinda Kalite

Kalitenin iki temel boyutunun agik bir sekilde anlasilmasi kalitenin orgiit

bazindaki yoniinii tam olarak degerlendirmeye yardim eder. Bu iki boyut;

1. Yapilacak seyin kalitesi; diger bir ifadeyle mal ve hizmeti dogru iiretme,
2. Nasil yapilacaginin kalitesi; ilk kez, her zaman ve zamaninda miisteri zevklerine

uygun standartlarda ve prosediirlere uygun olarak mal ve hizmet {iretme.

Bu temel boyutlarin ikisi de orgiitiin bir yandan girip 6te yandan cikan
girdilerine baghdir. Dogru iirlin iiretme, {riin tasarim departmani ve satig
departmanindan gelen geri bildirimler ve pazar arastirmalarina baglhdir. Uriiniin
iretim siireci ile alakali olarak iiretim tarzi kalitesi ise satin alma departmanina,
mallarin iceriye girisi, denetimi, iiretim departmanina ve bakim departmanina
baghdir. Orgiitte calisan herkesin katilimini saglamadan Toplam Kalite Yonetimini,
dolayisiyla siirekli gelismeyi gerceklestirmek miimkiin degildir. Bu bakimdan

herkesin katilimi sarttir.

Kaliteden Herkesin Sorumlu Olmasi

Diinya standartlarinda orgiitler, orgiitiin amag¢ ve gelismesine kendi ihtiyag
ve gelismelerine verdigi onem kadar kendi yardim ve desteklerinin kalitesi igin

orgiit icinde sorumluluk kabul eden herkesi, basar1 hususunda sevke getirir.

Elemanlarin faaliyetlere biiyiik oranda katildigi ve motivasyonun yiiksek
oldugu bir is giicii olusturmak, basarili bir Toplam Kalite YOnetimi sistemi

uygulamasinin en 6nemli 6zelliklerinden biridir.

Kaliteden biitiin is gorenlerin sorumlu olabilmesi icin destegini sunan
yonetimin yerine getirmesi gereken bazi sorumluluklar1 vardir. Bu sorumluluklarin
basinda orgiitle kurumsallastirilmas1 gereken agik ve seffaf, esnek ve duyarli bir
kurum kiiltiiriiniin olusumunu hizlandirmaktir. Bu kiiltiiriin sahip oldugu temel

ozellikler soyledir:



82

1. Yaygin bilgi paylasimi
Formel ve informel engelleri azaltma
Yenilikg¢ilik ruhu

Calisanlari memnuniyetinin ve moralinin yiiksekligi

A

Gergeklere dayali karar verme

Hata Bulma Degil Hata Onleme

Onleme felsefesi, hata bulma egiliminden ziyade bir iiriiniin nasil
tiretilecegine iliskin kalitesinin ikinci boyutu iizerinde yogunlagir. Hatali veya arzu
edilen kalitede olmayan iiriinleri kontrol etmeyi hedefleyen ii¢ metot vardir. Bunlar;
hata tespit, hata dnleme ve kesintisiz iyilestirmedir. Bu ii¢c metodun en iyi ve en ileri
olam siirekli gelisme olarak da ifade edilen kesintisiz iyilestirmedir. Hata tespit
yontemi mevcut iiretim sistemini oldugu gibi kabul eder ve iiretim sonrasi arizali
riinlerin ayiklanmasi islemini icerir. Hata tespit yaklasiminda; mevcut iiretim
siirecinin ilkin; kabul edilebilir bir hata seviyesi belirlenir. Her bir malin
incelenmesi yoluyla kesfedilen hatali iiriinler ya yeniden islenir veya hurdaya
cikarilir geriye kalan iriinler ise miisterilere gonderilir. G6zden kacan hatalarin
maliyeti ise azalan getiri, yiiksek garanti maliyetleri veya miisteri tatminsizligi
seklinde sirket icin olumsuz bir imaj olur. Buna karsin hata 6nleme yontemi iiretim

sistemini yiiksek ama statik bir diizeye ¢ikarmay1 hedefler.

Maliyet ile kalite arasinda bir ters iliski olduguna dair yaygin goriise uygun
olarak; inceleme, kaliteli ve iyi yetismis eleman istihdam etmek suretiyle hata payini
azaltmanin maliyetleri artiracagl varsayilir ve bundan kaginilir. Sayet hata yiizdesi
artacak olursa; yOnetimin isi problemi bulmak ve onu "normal"e yani kabul

ettirilebilir hata seviyesine geri dondiirmektedir.

Ik Girisimde Dogru Yapma

Tiiketici zevklerine gore mal ve hizmet iiretme; ilk defada ve her zaman
onceden belirlenmis sartnamelere uygun olarak dogru iiretme anlamina gelir. flk
girisimde dogru yapmakla hedeflenen, iiriiniin tasariminin her asamasinda hatasiz
tiriin ve hizmet sunmaktir. Bu arada rekabet stratejisinin belirlenmesindeki en etkili

silahin zaman oldugunu unutmamak gerekir. Kisacas1 ¢ok kaliteliyi, ¢cok ucuza ve
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¢ok hizli elde etme kosulu 6n plandadir. Esit kalite ve maliyet sartlar saglandiginda
miisteri, daha hizli teslim yapabileni secmektedir. Bu nedenle ilk girisimde dogru
yapmak hem miisterinin giivenini kazanmamizi ve hem de {iriiniin iiretim siiresini
kisaltarak zaman kazanmamizi saglayacaktir. Siirenin kisalabilmesi, hatasiz iiretimi
gerektirir. Hatasiz iiretim ise ilk defada dogru tretim alt yapisini olusturmak
demektir. {1k girisimde dogru yapabilmek; ya kalite kontrol faaliyetlerinin, iiretim
faaliyeti ile ugrasan tiim personele kaydirilmasi yani toplam kalite kontrol
yaklagiminin benimsenmesiyle ya da tedarik¢ilerden ham madde olarak alinan

tiriinlerin hatasiz olmasiyla saglanabilir.

Siirekli Gelistirme

Baslica amaclarindan biri de i¢ ve dis miisteri tatmininin arttirilmasi olan
TKY’nin temelinde kurulusun kendisini siirekli olarak gelistirmesi yatmaktadir.
Kalite ve iiretkenligi arttirmak ve dolayisiyla siirekli olarak maliyetleri diisiirmek
icin, iiretim ve hizmet sistemi siirekli gelistirilmelidir. Siirekli gelisim yaklasimi,
isletmelerin problemlerle beraber varliklarinin devam ettirmesine karsi ¢ikar ve en
bilyiik amaca yonelik temel problemlerin ¢oziimiinii hedefler. Ekipler ve projelerin
olusumunu o6ngorerek problemlere giiniibirlik ¢oziimler tiretmek yerine ortaya
cikmasi muhtemel olan potansiyel problemlere karsi hazirlikli olmayr da

kolaylastirir.

Siirekli gelistirme konusunda basarili uygulamalara dikkat edildiginde kilit

evrelerin iki temel baslik altinda ele alinip analiz edilebilecegi goriiliir:

1. Yonetim Oncelikli faaliyetler; {ist yonetimin katilimi ve egitimi, yOnetim
tarzinin Toplam Kalite Yonetimi ile uyumlastirilmasi, liderlik siireglerinin
yayginlagtirilmasi, alt grup faaliyetlere 6nderlik etme, benchmarkingdir.

2. Alt kademe is gorenlere yonelik faaliyetler ise; tiim calisanlarin katilimu,
O0lcme analiz becerilerinin gelistirilmesi, 6diil sistemlerinin degistirilmesi,

problem ¢cozme ve takim calismalaridir.
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Benchmarking

Toplam Kalite Yonetimi, hedefler belirleyerek orgiitin i¢ ve dis
performansinin  arttirnlmasinda 6nemli bir rol oynar. Ayrica, bununla da
yetinmemek, rakiplerden geri kalmamak icin diinyadaki uygulamalar yakindan
izlemek gerektigini vurgular. Kalite hedeflerine ulasilmasinda diger kalite
araclarinin yaninda, Benchmarking'in (kiyaslama) de son derece onemli bir yeri
vardir. Benchmarking, isletmelerin siirekli gelisme amacina yonelik sistematik bir
yaklagim olarak kendini rakipleri ve diinyadaki en iyi uygulamalarla siirekli olarak
kiyaslayarak bir kurulusu miikemmellige gotiiren bir yol ve iistiin uygulamalar

uyarlamaktir.

I¢ ve Dis Miisterinin Tatmini

Miisteri tatmini, memnuniyet diizeyinde artis, sikayetlerin azalmasi ve
miisterilerin kaybedilmemesi olarak tamimlanabilir. Toplam Kalite Yonetimi
organizasyonun dikkatini miisterinin kalite ihtiyaclarin1 kargilama {izerinde
yogunlastirir. Toplam Kalite Yonetimi uygulayan sirketler ayrica i¢ miisterilerini
tatmin etmenin onemini de kavramistir. Bu sirketlerde elemanlarin kendilerini hem
diger calisanlarin miisterisi olarak, hem de diger caliganlara mal ve hizmet saglayan
kigiler —olarak gormeleri istenmektedir. Dikkatlerin miisteriler {izerinde
yogunlastirilmasi sonucunda Toplam Kalite Yonetimi'nin avantajlarindan miisteriler
fazlasi ile yararlanmaktadir. Kalite; miisterinin takdir ettigi bir deger olarak onun
ihtiyagc ve beklentileriyle uyumlastirilmay1 gerektiren bir hedeftir. Bu yiizden
Miisteri iizerinde odaklagsmak gerekir. Bu miisterinin isteginin ve ihtiyacinin ne
oldugunu bulup ortaya ¢ikarmak anlamina gelir. Bunun i¢in pazar arastirmalari
yapilir, miisteri beklentileri ve istekleri dogrultusunda sistematik olarak mal ve

hizmetin tasarimi ve iiretilmesi i¢in elde edilen bilgiler degerlendirilir.

Siirec Uzerinde Yogunlasma

Hammer tarafindan siire¢, girdilerin c¢esitli islemlere tabi tutularak
degerlendirilmesi ve bunlardan deger olusturularak cikti veya ciktilarin iiretildigi
faaliyetlerin toplami olarak tarif edilmekledir. Sistematik bir yaklasimla siirecin ne

oldugunu aktaran bu tanimdan da ¢ikarilabilecegi gibi siire¢ tipki sistem gibi 6zgiin
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bir isleyisi ve sinirlar olan alt siireclere ayrilabilir. Bu anlamda bir isletme sistemi
icinde bir¢ok siire¢ tanimlanabilir. Tamimlanan ve sinirlan tespit edilen her siirecin
tedarik ve miisterileri kendi iginde bir islem akis diizlemine sahiptir ve bu islem akis
diizleminde girdi tiriin yoniinde bir zincirin halkalar gibi birbirine bagh bulunan
islemciler (makine veya insanlar) mevcuttur. O halde bir siireg; liriin ve hizmetleri

i¢ ve disg miisterilere aktaran bir arag¢ olarak da tanimlanabilir.
Bilimsellik

Toplam Kalite YoOnetimi basit istatistiksel araclarin ve bilimsel
metodolojilerin uygulamasina ve anlasilmasina, en azindan temel bilgilerin
yerlestirilmesine gerek duyar. Sistem icindeki problemlerin dogru teshisi icin
gereginden fazla siklikla kullanilan temel verilerin tiimii, sebep-sonu¢ diyagrami,
akis semalar1, nominal grup teknikleri, beyin firtinalar1 gibi problemi tam olarak
teshis eden basit problem ¢o6zme tekniklerini bilmemekten dolay:1 ise yaramazlar.
Elde edilen ham bilgiler; histogramlar, pareto diyagramlari, korelasyon, basit
parametrik istatistiklerle degerlendirilerek, degiskenlerin kapasiteleri, genel ve 6zel

sebepleri anlasilabilir.
3.3 Toplam Kalite Yonetimi ve Alt1 Sigma

Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi arasindaki iliski bir¢ok uzman ve
uygulayic1 tarafindan farkli bicimde algilanmaktadir. Bunlardan bir kismi Alti
Sigma’y1 Toplam Kalite Yonetimi i¢inde bir metodoloji olarak konumlandirirken, bir
kismi da, Alt1 Sigma’yr Toplam Kalite Yonetiminin Otesine gecmis ve farkl

nitelikler kazanmis yeni bir yonetim anlayis1 olarak gtirmektedir.146

[k goriisiin savunuculari, Al Sigma’nin kalite iyilestirme konusunda gercek
anlamda yeni olan hicbir sey getirmedigini sdylemektedir. Buna gore Alt Sigma
zaten Toplam Kalite felsefesiyle ortaya konmus olan tema ve degerleri referans
almakta ve Toplam Kalite YoOnetimi'nin geleneksel iyilestirme araglarim
kullanmaktadir. DMAIC (TOAIK) dongiisii ise PDCA (PUKO) temel siireg

iyilestirme dongiisiiniin genisletilmis versiyonundan baska bir sey degildir. TKY arag

146 www.matrisas.com , 18/10/2005
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ve yaklagimlarini, yeni oldugunu sandigimiz yontemlerin icine yerlestirerek, Toplam
Kalite Yonetimine secenek iiretme arayisinin artik terk etmeliyiz. Yakin gegmiste de
Reengineering, Taguchi yontemi gibi araclar neredeyse Toplam Kalite Yonetimine
secenek olarak sunulmaya calisildi. Hatta tartigmayi biraz daha alevlendirmek
isteyenler Alt1 Sigma cevresinde koparilan bu “yaygaranin™ eski bir fikri yeniden
ambalajlayip satma gayretinden Ote bir anlam tasimadigini iddia etmislerdir. Bu
diisiinceye gore Alt1 Sigma bazi kalite gurulan tarafindan sisirilmis bir balondur ve

boyle sisirildigi siirece patlamaya mahkumdur.'"’

Ikinci gruptakiler ise, hata oramini binde birlerden milyonda birler
mertebesine diisiirmenin, basit bir 0Olcek degisikliginin Otesinde sonuglar
dogurduguna dikkati ¢ekmektedirler. Bu goriise gore, Alt1 Sigma’yla ifade edilen
milkemmel kalite hedefi, tipki ndronlar1 incelerken insan psikolojisini incelemeye
gecmek gibi sigramali bir degisiklige yol agcmistir. So6zii edilen niceliksel degisikligin
boyutlar1 dylesine biiyiiktiir ki ¢alisma alaninin niteligi degismis, farkli dinamikleri
olan yeni bir “bilim” haline gelmistir. Bu bakimdan eski yaklasimla olan goriintirdeki
benzerlikler aldaticidir, ¢iinkii istatistiksel araclar etkinlikleri acisindan kasap bicagi

noktasindan cerrahin nesteri noktasina terfi etmistir.

Alt1 Sigma’nin getirdigi metodoloji ve organizasyon yapisi ise, firmalara
derin felsefi nasihatler vermek yerine, ete kemige biiriinmiis bir sistem, net ve
anlasilir bir yol haritas1 sunmaktadir. ikinci gruba gére, Alt1 Sigma’nin pazarlama
yaklagimi hakkinda yapilan elestiriler daha 6nce bu konuyu 1skaladigi i¢in basarisiz

olanlarin hatalarindan hala ders almadiklarin1 géstermektedir.

Toplam Kalite Yonetimi calismalariyla gecen yillar iginde degisim
yonetiminin en zayif noktalarindan birisinin de8isimin pazarlanmas1 oldugu ortaya
cikmigtir. Degisim ancak dogru pazarlandig taktirde, kurumsal direnci yenmek, olast
endiseleri coskuya ve pozitif enerjiye doniistirmek miimkiin olacaktir. Bu iki
yaklagim disinda bir iiciinci grup daha vardir: {iciincii gruptakiler der ki : “Alt1
Sigma’min ne oldugundan ¢ok ne ise yaradig ile ilgileniyoruz”."*® Gergekten de biraz

da abartilarak siislenen atigmanin taraflara higbir somut getirisi olmadig gibi

147 Tuncel, a.g.e., s. 70
148 Tuncel, a.g.e., s. 70
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uzlasma saglanabilir bir ¢6ziim noktasi da pek olas1 gorillmemektedir. Diger yandan
Alt1 Sigma uygulayan firmalarin elde ettikleri sonuglar son derece somuttur. Alti
Sigma’nin giicii biraz da buradan kaynaklanmaktadir. Ge¢miste yasanan cok sayida
Toplam Kalite Yonetimi fiyaskosunun ardindan Alti Sigma sayisiz firmaya Diinya
kalitesinde cikt1 iireten bir yap1 kazandirmis ve riistiinii bu firmalarin kasasina giren

milyarlarca dolarla ispat etmistir.'*’

Alt1 Sigma metodu kapsaminda kullanilan teknik araglar, Toplam Kalite
Yonetimi ve ISO 9000, gibi bircok Kalite Giivence Sistemlerinin ihtiya¢larini
karsilamaktadir. Alt1 Sigma araglar bize neler yapmamiz gerektiginden ¢ok, bunlari
nasil yapabilecegimizin yontemlerini sunmaktadir. Iste bu nedenle Al Sigma
Metodu Toplam Kalite Yonetimi veya diger Kalite Sistemlerine alternatif degil,

onlarn biitiinleyen, destekleyen ve birlikte yiiriitiilecek bir metodolojidir.

Toplam Kalite Yonetimi, gelismis bir kalite sistemine sahip olan tiim
kuruluslarin benimsedigi dogrulari ifade eden bir yonetim anlayisidir. Onemli olan
bu yonetimin ihtiyaclarim karsilayacak araglari uygulamaya gecirebilmektir.'*°Alts
Sigma, Toplam Kalite YOnetiminin 6nemli araglarindan biri olan “kiyaslama”
kavramina etkinlik kazandirmaktadir. Ciinkii, kurulusun kalite diizeyinin diger
kuruluslarla karsilastirilmasinin somut verilere ve gostergelere dayandirilmasini
saglamaktadir. Alt1 Sigma araclari, Toplam Kalite Yonetiminin temel kavramlar
olarak siire¢ yOnetimine, siirekli iyilestirmeye, takim caligmasina metodolojik bir
yaklagim, bir ¢oziim Onerisi getirmektedir. Alt1 Sigma’nin getirdigi metodolojik
yaklasim Toplam Kalite YOnetimindeki ©nemli kriterlerden stratejik hedefler
belirlemede, kilit siireclerin belirlenmesinde, siire¢ iyilestirmelerde kullanilabilir.
Yine Alt1 Sigma'nin getirdigi hiyerarsik yapi, yoneticilerin siirekli iyilestirme
faaliyetlerine katilimi, performansin somut kriterlere gore degerlendirilmesi

konularinda etkin bir yaklagim sunmaktadir."’

Ancak, Alt1 Sigma seviyesindeki hata oranlarim1 hedefleyen bir sirketin,
yonetim kalitesi acisindan 6nemli asamalar1 ge¢mis olmasi gereklidir. Yapilan

calismanin adin1 Alt1 Sigma koymak, sonuglarin Alti Sigma seviyesinde olmasini

% Tuncel, a.ge.,s. 70
150 Tuncel, a.g.e., s. 72
151 www kaliteofisi.com, 13/11/2005
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garanti etmez. Toplam Kalite anlayisint Alti Sigma seviyesinde uygulayabilen
sirketlerin rekabet giicii, c¢arpici bir farklilik gostermektedir. Alt1  Sigma
metodolojisinde de amag, siireclerimizde sifir hata oranlarina yani miikemmellik
modeline ulagmaktir. Alti Sigma metodolojisi, miikemmellik modeli icin, neler
yapmamiz gerektiginden cok, nasil yapabilecegimizin yontemlerini tarif etmekte, bu
amagla veri bilimi (istatistik) teknikleri, kolay ve uygulanabilir araglar olarak siire¢

iyilestirmelerinde kullanilmaktadir. 152

Ozet olarak, Alt1 Sigma yaklagimi, Toplam Kalite Yonetimine alternatif degil,
Toplam Kalite felsefesinin ileri seviyede uygulanmasina yardimer olacak bir aragtir.
Isletme basaris1 icin énemli olan, iyilesmeyi / gelismeyi siirekli hale getirebilmektir.
Dolayisiyla, bu amaca hizmet edecek yeni araglar Toplam Kalite Yonetimi ile
bulugmahidir. Bu baglamda, Alti Sigma yaklasimi da bir Toplam Kalite Yonetimi
aract olarak benimsenmelidir. Toplam Kalite Yonetimi ile kosullar1 uygun hale
getirilmis isletmelerde Alt1 Sigma uygulamasi zaten kaginilmaz sekilde giindeme

gelecektir ve gelmelidir.'

152 Tuncel, a.g.e., s. 72
153 Tuncel, a.g.e., s. 74



4. BORUSAN MANESMANN BORU’DA BiR ALTI SiGMA PROJE
UYGULAMA ORNEGI

4.1 Amacg

Bu proje ile boru ¢ekme makinelerinin hat iizerindeki ¢alisma hizlarinin
artirlmas1 ve duraklama zamanlarinin azaltilmasiyla, maliyetlerin diisiiriilmesi

amaclanmaktadir.
4.2 Yontem

Borusan Mannesmann Boru’da yapilan uygulamada dogrudan katilimh
gozlem yontemi kullanilmistir. Dogrudan katilhmlhi gézlem yontemi; arastirmacinin
dogrudan gozleyecegi olgu ya da siireclerin gerceklestigi zaman ve mekanda bizzat
bulunarak gozlem yapmasidir. Bu yontemin iistiin yam ise verilerin daha saglikli

toplanabilmesidir.

Bu uygulama c¢alismasinda ele alinan problem, boru ¢ekme makinelerinin
katalog hizlarinin yavas olmasidir. Firmadan edinilen boru ¢ekme makinelerinin
hizlar ile ilgili veriler dogrultusunda Alt1 Sigma yonteminin asamalar1 bu problemin
¢Oziimde uygulamaya konulmustur. Makinelerle ilgili gerekli hiz dl¢timleri yapilarak
kayit edilmistir. Daha sonra bu bilgiler Minitab programiyla analiz edilerek test
sonuglar1 belirlenmistir. Bu test sonug¢larinin 151¢1nda problemin kdk nedenleri tespit
edilerek, c¢oziim Onerileri ortaya konulmustur. Bu Onerilerin uygulamaya
konulmasiyla makilerin katalog hizlarinda artis saglanmistir. Uygulama boyunca
belirlenmis olan gozlem yontemiyle tim projenin uygulanmasi izlenerek, problemin

¢Oziime ulasilmasi saglanmistir.
4.3 Borusan Holding154

Borusan Holding’in ge¢misi, 1944 yilinda kurulan istikbal Ticaret’e
dayanmaktadir. Kurulusun ¢elik sanayisindeki ilk yatirimi ise 1958 yilinda kurulan
Borusan Boru olmustur. Borusan Boru’yu daha sonra sirayla Kerim Celik, Borusan
Miihendislik ve Supsan izlemistir. Tiim Borusan sirketleri 1972 yilinda Borusan

Holding catis1 altinda toplanmistir. Celik grubundaki yatinmlar Birlik Galvaniz

154 www.borusan.com, 19/12/2005
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kurularak devam ederken, 1980’lerde BMW’nin Tiirkiye temsilciligi iistlenilerek,
Borusan Holding’in faaliyet kapsamina distribiitorliik de eklenmistir. Ardindan Rolls
Royce ve Land Rover’in da distribiitorliigii alinmistir. 1990’11 yillarda ise, Caterpillar
is makineleri ve gii¢ sistemlerinin gerek Tiirkiye, gerekse Azerbaycan, Giircistan ve
Kazakistan temsilcilikleri alinarak distribiitorliik faaliyetleri genisletilmistir. Bu
donemde, soguk haddelenmis yassi ¢elik alaninda Tiirkiye’nin ilk 6zel sektor girisimi

olan Borgelik faaliyete ge¢mistir.

Gittikge biiyiiyen Borusan Holding, vizyonunu “Isini en iyi yaparak bir adim
onde olmak™ seklinde belirlerken, misyonunu “Miisterilerine deger yaratacak iistiin
nitelikli lirlin, hizmet ve is ¢oziimleri sunan, operasyonel basarilari, miisteri baglilig
ve topluma katkilan ile 6rnek gosterilen bir kurulus olmak ve bunu, yiiksek vasifl
kisilerin iistiin performans gosterebilecegi, gelisen ve kendini yenileyen, verimlilige
ve miisterisine odakli, diinyaya acik, giivenilen bir kurum yaratarak basarmak”

olarak belirlemistir.
4.4 Borusan ve Alt1 Sigma'>

Borusan Holding, “Yaptigi her iste bir adim 6nde olma” hedefine ve 2007 yil1
stratejik hedeflerine ulagsmak amaciyla, tiim Borusan sirketlerinde Mayis 2002 tarihi
itibariyle Alti Sigma felsefesini uygulamaya baslamistir. Borusan Holding’in 2007
yili hedefleri 6zetle, 2 milyar $ ciro, 150 milyon $ vergi Oncesi kar, Tiirkiye’de
benchmark miisteri memnuniyeti ve isinde mitkemmeliyete ulasma yOniinde kiiltiir

degisimidir.

Alt1 Sigma, kendisiyle yarisan Borusan i¢in gergeklestirilmesi hedeflenen
zihniyet degisiminin adidir. Herhangi bir is siirecinde ilk ¢ikis noktasindan nihai
iiriiniin ya da hizmetin sunuldugu son noktaya kadar atilan her adimin sorgulanmast
ilkesinden hareket eden Alt1 Sigma, isi daha bastan hata yapmayacak sekilde yeniden

yapilandirma esasina dayanir.

Alt1  Sigma basarisint  uzun vadede siirdiirebilmek icin Borusan

organizasyonun tam zamanhi adanmishg ile her kademedeki calisanlarin giiclii is

155 Zeynep Kekevi Doyum, Borusan Alt1 Sigma Yoneticisi, “Alti Sigma Uzerine gériisme™ , (Istanbul
:21.12.2005)
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birligi ve organizasyonunu saglamak icin Alt1i Sigma organizasyon geneline
yayilmistir. Alt1 Sigma organizasyonu iist yoneticiler ve sirket genel miidiirlerinden
baslamaktadir. Kurumsal diizeyde yillik strateji inceleme ve planlama, sirket
diizeyinde aylik veya ii¢ aylik Alt1 Sigma planlamalar, proje diizeyinde ise 14

giinliik uygulama planlar yapilir.
4.5 Borusan Mannesmann Boru'>®

1958 yilinda kurulan ve Borusan Grubu’nun ilk sanayi sirketi olan Borusan
Mannesmann Boru, 550.000 ton boyuna kaynakli boru olmak iizere toplam
750,000 ton {iiretim kapasitesi ile Avrupa'nin onde gelen lreticilerinden biridir.
Borusan Mannesmann Boru, iiretimini Bursa-Gemlik, Istanbul-Halkali ve Izmit
fabrikalarinda yapmaktadir.Borusan Mannesmann Boru, Bursa-Gemlik ve
Istanbul-Halkal: fabrikalarinda 4.5 mm ¢ap, 0.6 mm et kalinligindaki buzdolabi
borusundan 325 mm ¢ap ve 12 mm et kalinhigindaki dogalgaz hat borularina,
otomotiv sanayinde kullanilan soguk cekme borulardan gii¢lendirilmis yap1
profillerine kadar polipropilen (PPRC) tesisat borulart da dahil tim cesit ve
normlarda boyuna kaynakli boru tiiretimi yapmaktadir. 2000 yilinin basindan
itibaren bu iiretim gamma "cross link” polietilen yerden 1sitma borular ve
polietilen kapl kii¢iik capli celik dogalgaz dahili tesisat borulari ile Borusan Pro

markali ¢elik yap1 profilleri de eklenmistir.

[zmit fabrikasinda ise dis caplar1 8"-100" arasinda degisen spiral kaynakli
su petrol ve dogalgaz hat borulan ile boyuna kaynakli konstriiksiyon boru ve
profilleri {iretilmektedir. Tiirkiye'de sadece Borusan Mannesmann Boru'da
bulunan SRM-Sicak cekme teknolojisi ile iiretilen borular, 6zellikle Avrupa

pazarlarinda tercih edilmektedir.

4.6 Borusan Mannesmann Boru’da Alt1 Sigma Uygulamasl157

Tezim i¢in, Borusan Mannesmann Boru'da yapilan "Boru c¢ekme
makinelerinin hizlarimin arttirilmasi” projesi izlenilmistir. Bu proje, Borusan

Mannesmann’daki 4 adet boru ¢ekme makinesinin katalog hizlarindan ¢ok daha yavas

156 Borusan El Kitabi : Kurumsal ilkelerimiz, calisma ve davranig kuralla'r.lmlz, Istanbul, 2003.
157 Zeynep Kekevi Doyum, Borusan Alt1 Sigma Yoneticisi, “Alti Sigma Uzerine gériisme™ , (Istanbul
:21.12.2005)



92

calistiklarinin fark edilmesiyle, burada goriilen firsat1 degerlendirmeye karar verilmesi
sonucu projeye baslanilmasi uygun goriilmiistiir. Projenin konusu tanimlandiktan
sonra, ekip kurularak ve ekip bildirisi hazirlanmistir. Buna gore problem, firsatlarin
belirtilmesi, kazanglar, projenin asamalar1 ve kapanis tarihleri belirlenmistir. EK A’

da proje bildirisi verilmistir.
4.6.1 Tanimlama Asamasi

Tanmimlama fazi; projenin en 6nemli asamasidir. Bu asamada problemin ne
oldugu kesin olarak belirlenmezse, proje yanlis yonlendirilebilir veya amacina
ulagsamayabilir. Tanimlananin, semptom degil problem olmasi ve bu problemin de
¢Oziimil isaret ettiginden emin olunmasi gerekir. Tanimlama asamasinda yapilan
toplantilarla problemin ne oldugunun daha iyi anlasilmasi saglanir. Buna gore
sirketteki dort adet boru iiretim makinesinde katalog hizlarindan daha yavas
calistiklarn tespit edilmistir ve bu makinelerin hizlarinin arttirilmasina karar
verilmistir. Bu agamada ekip iiyelerinin kim olacagina karar verilmistir ve bu ekibe
EK B' de goriilen ve toplanti kurallarimi iceren bir ekip bildirisi dagitilmistir. Daha
sonra, projedeki olanaklarin ve kazanglarin belirtildigi proje bildirisi ekip icinde
dagitildiktan sonra, toplantilara baglanilmistir. Toplantilar devam ederken, bu projenin
uygulanmasinda kimlerin yandas, kimlerin muhalif oldugunun belirtildigi bir "Paydas
Baglilik Analizi" haritas1 ¢ikartilmistir. EK C' de goriilen ve bir siyah kusak
tarafindan hazirlanan paydas baglilik analizi haritasina bakarak degisime muhalif ve
degisime etkisi yiiksek olan kisilerin, degisimi destekleyen kisiler haline gelmesi i¢in
cabalanmasina karar verilmistir. Boru makinelerinin hizlarinin arttirilmasi projesinin
siire¢ akis semas1 EK D' de goriilmektedir. Bu siire¢ akisi incelenirken, her adimin
miisteri katma degeri mi, islemsel katma deger mi oldugu veya katma degersiz bir

siire¢ mi oldugu belirlenmistir.

Bu islem "Nitelik Analizi" ile yapilmistir. Nitelik analizi EK E' de verilmistir.

Daha sonra, bu projeye gore "Kritik ig Talebi" belirlenir.(EK F)

Sonrasinda TGSCM (SIPOC) haritas1 ¢ikarilir. Tedarikei - Girdi - Siireg -
Cikt1 - Miisteriler adimlarindan olusan bu haritanin baslangi¢ smiri, rulo agma
makinesi; bitis sinir1 ise, paketleme makinesi olarak belirlenmistir. TGSCM haritasi

EK G 'de goriilmektedir. Tanimlama fazinda bir sonraki adim olarak "Risk
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Yonetimi" ve "Paydas Yonetimi" haritasi ¢ikarilmistir. EK H’ da goriilen haritada
riskler, risklerin 6nem derecesi, risk nedenleri ve Onleyici hareketler ile muhalif
paydaslarin ne derecede muhalif olduklari, muhalefet olma nedenleri ve bu

mubhalefeti Onleyici faaliyetleri goriilmektedir.
4.6.2 Olcme Asamasi

Olciim asamasinda hazirlanan 6lciim planina gore (EK 1), performans
Olciisii, datanin kaynagi ve ol¢iim yeri, datanin kim tarafindan toplanacagi, ornek
miktar1, datanin hangi tarihler arasinda toplanacagi, datanin nasil toplanacagi agik
bir sekilde belirlenmistir. Ayrica bu fazda iligkiler diyagrami da hazirlanmistir. EK
J de goriilen bu diyagramda dort boru makinesinin hizlarina, girdi ve siireg
gostergelerinin nasil etki ettigi goriilmektedir. Olciim planina gore, hat hiz1 %5-10
aras1 arttirllacak ve makinenin 10 dakika boyunca sorunsuz ¢alisip calismadigi
gozlenecektir. Eger problem yoksa, hiz tekrar %5-10 arttirilacaktir. Bu islem hatta
herhangi bir kalite problemi ¢ikana kadar devam edecektir. Problem ¢iktiginda ise;
hiz, hatanin kok sebebi gibi bilgiler data toplami formatina yazilacaktir. Bu
kurallara uygun olarak, her makinede, her ebat icin maksimum hiz degerleri
Olctilmiistiir. Bu Ol¢limler yapilirken operatdrle birlikte bir siyah kusak da hazir

bulunup durumun raporunu hazirlamistir. Olciimler EK K’ da verilmistir.

4.6.3 Analiz Etme Asamasi

Analiz asamasina gelindiginde 6l¢iim sirasinda elde edilen veriler toplanip,
Minitab programinda analiz edilmistir. Buna gore hiz1 etkileyen faktorler, Pareto
analiziyle Tablo 4.1°de gosterilmistir. Bunun disinda toplantida yapilan beyin
firtinas1 sonucu, makine operatorleri, borulardaki i¢ capak, yiizey, malzeme ve
diger olasi sebepler olarak belirlenmistir. T - test, ANOVA ve Pareto analiziyle

hatalarin sebepleri analiz edilmistir.

Minitab’la gereken analizler yapildiktan sonra pareto analizi yapilmistir.

Tablo 4.1’de Pareto analizi gosterilmistir.
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Tablo 4.1 : Ol¢iim Sonucu Cikan Sorunlarin Pareto Analizi

Pareto Chart of Darbogaz
120 100
100 80 o
= | =
S 80 ®
O —60 O
¢y 60 @
40 O-
40—
0 T I T I T I 1 0
Darbogaz & & L 3 3 & A
oz ¢ & & & & & ¢
& & E g &
&) 3 Al @
& o & & & &
s & S & §¥ @
@ & A @ %
@ > S o]
[2) & =
& ) &
N 3 8
X 3
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$
N
&
Count 57 17 14 13 & 2 10
Percert 479 143 118 108 50 17 8.4
Cum% 479 622 739 849 899 916 1000

Bu projedeki hedefimiz, maksimum hizlarin %90’ 1inda calismaktir. Buna gore ilk
analizimiz hizlarin, maksimum hizlarin %90’1na esit olup olmadigidir. Tablo 4.2'de

bu analiz i¢in yapilmig 1-6rnekli t-testi goriilmektedir.

Tablo 4.2 : One — Sample Test

One - Sample T: Hiz

Test of mu = 0,9 vs not = 0,9

Variable N Mean StDev  SE Mean 95% Cl-T
Hiz 119 0,70824 0,13413 0,012296 (0,683886;0,732584) 15,6
Variable P

Hiz 0
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Tablo 4.2’den de goriilebilecegi gibi P degeri P = 0’dir ve 0,05’ten kiiciiktiir.

Buradan hizin %90'a esit olmadig tekrar goriilmektedir.

Hiz1 etkileyebilecegini diisiindiigiimiiz ilk neden yiizeydir. Boru ¢ekme makinesine
giren borularin yiizeyi iki tiptir: parlak ve normal. Bu iki ylizeyi, 2-6rnekli t-testiyle
karsilastirip herhangi bir etkisi olup olmadigina bakilmistir. Tablo 4.2°’de sonuglar

verilmistir.

Tablo 4.3 : Two — Sample T — Test Hiz vs. Yiizey

Two-Sample T-Test and Cl:Hiz;Ylizey

Two-sample T for Hiz

Yizey N Mean Stdev SE Mean
Parlak 7 0,6214 0,0372 0,014
Norm 112 0,714 0,136 0,013

Difference = mu (parlak) - (norm)
Estimate for difference : -0,092232

%95 Cl for difference : (-0,132102;-0,52362)

T-Test of difference = 0 (vs not=) : T-Valie = -4,84
P-Value = 0,000 DF =19

Burada hipotezimiz, Ho= l.l parlak = l.l normal ; ve alternatifimiz, Ha # !J parlak 7 l.l normal
‘dir. P degerine baktigimizda P = 0’dir. Bu degerden yola c¢ikarak hipotez

reddedilmistir. Sonug¢ olarak, parlak yiizeyle normal yiizeyin hizlarn etkiledigi

goriilmektedir.

Olas1 diger bir sebep, borularin iiretimi sirasinda i¢ capagin alinip alinmamasidir. Bu
olast sebep icin de bir 2-ornekli t-testi yapilmistir ve sonuclari Tablo 4.4’de

goriilmektedir.
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Tablo 4.4 : Two — Sample T- Test Hiz vs. I¢ Capak

Two-Sample T-Test and Cl:Hiz;Capak

Two-sample T for Hiz

iccapak N Mean Stdev  SE Mean
0 109 0,706 0,138 0,013
1 10 0,728 0,0783 0,025

Difference = mu (0) - (1)
Estimate for difference : -0,021578

%95 Cl for difference : (-0,081792;-0,038636)

T-Test of difference = 0 (vs not=) : T-Valie = -0,77 P-Value = 0,455 DF =14

Burada hipotezimiz Ho= Wo= L1 ; ve alternatifimiz, Ha= Lo # L1 dir ve 0 = i¢ ¢apak

alimmis ve 1 = i¢ capak alinmamis anlamina gelmektedir. P degeri, P = 0,455’tir. Ve
0,05’ten biiyiiktiir. Bu durumda hipotez kabul edilir. Buradan, i¢ ¢apak aliminin hizi

etkilemedigi goriilmektedir.

Tablo 4.5 : One — Way ANOVA Hiz vs Malzeme

One-Way ANOVA : Hiz versus malzeme

Source DF SS MS F P
Malzeme 6 0,1781 0,0297 1,7 0,1
Error 112 1,9448 0,0174

Total 118  2,1229

S=0,1318 R-Sq=%8,39 R-Sq(adj)=%3,48

Individual %95 Cis For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev g — g—— g g

6424 2 0675 0,0354 (=== i )

st12 2 0685 0,1344 (=== o T

st 34 95 0,7022 0,1297 (*)

st 37 9 0,7622 0,124 ( — === === )

st 44 9 0,7789 0,1662 (——+—=)
————— ——— - —————— e ———— -
0,2 0,40 0,60 0,8

Pooled StDev = 0,1318
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Malzeme kalitesinin hiz1 etkileyip etkilemedigine bakmak i¢in tek yonlii ANOVA
kullanilmistir. Kullanilan malzemeler 6424, st 12, st 34, st 37 ve st 44’tiir. ANOVA

sonuclar1 Tablo 4.5’te goriilmektedir.

Malzeme kalitesinin hiza etkisi igin hipotezimiz; Ho = 6w = Usuz = Usiza = Usur =

Mswa, alternatifimiz ise, Ha = malzemelerden en az biri farkhdir. P degerine goz

atigimizda, P = 0,125 oldugunu ve 0,05’ten biiyiikk oldugu goriilmektedir. Bu

durumda, Ho kabul edilir, sonug olarak malzeme hiz1 etkilememektedir.

Makine operatorlerinin hiz1 etkileyip etkilemedigi de diger bir olas1 sebeptir. Burada
dort makine igcin her makinenin operatorleri kendi aralarinda karsilastirlmistir. 1.
makinenin operatorlerinin karsilastirilmasi i¢in yapilan tek yonlii ANOVA Tablo
4.6’da goriilmektedir. Tablo 4.6’da karsilagtirllmas1 yapilan operatorler icin
hipotezimiz; Ho= [lia= [, alternatifimiz ise, Ha= Wia # Ute’dir. P degeri, P = 0,086 ;

0,05’ten biiyiik oldugundan dolay1 1. makinede ¢alisan operatorlerin hiza herhangi

bir etkisi yoktur.

Tablo 4.6 : One — Way ANOVA Hiz Mak 1 vs Operator

One-Way ANOVA : Hiz_1 versus

operator_1

Source DF SS MS F P
Operatér_1 1 | 0,0344 |0,0344| 3,20 | 0,086
Error 24 | 0,2579 |0,0107

Total 25 0,2923

S=0,1037 |R-Sq=%11,77|R-Sq(adj)=%8,09

Individual %95 Cis For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean | StDev

e m o m e mmmemansC P
ia 14 | 0,9321 | 0,068 (=== g )
tc 12| 0,8592 (0,1341|( ---1--- Frmm s )

PSR P Py Pp— PSR P DS

+ + + +

0,800 0,850 0,900 0,950

Pooled StDev = 0,1037
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Tablo 4.7 : One — Way ANOVA Hiz Mak 2 vs Operator

One-Way ANOVA : Hiz_2 versus

Operatér 2
Source DF SS MS F P
Operatér_2 | 1 | 0,06641 | 0,06641 /10,38 | 0,003
Error 35 [ 0,22391 | 0,00640
Total 36 | 0,29032
S =0,07998 R- R-Sq(adj)=%20,67
S0=%22,88
Individual %95 Cis For Mean Based on Pooled
StDev | ‘
LeVel N Mean StDeV B L TR PR PP = -
et 26 | 0,8873 | 0,0921 |(~+--- s EESE R ) \
zk 11| 0,9800 | 0,0346 (- 1---m - s )
S o m ool oo .
0,900 0,950 1,000 1,050
Pooled StDev = 0,0800

Tablo 4.7°de 2. makinenin operatorlerinin karsilastirilmasi igin yapilan tek yonli

ANOVA goriilmektedir.

2. makine i¢in yapilan kargilagtirmalarda hipotezimiz; Ho = Ue= Uz, alternatifimiz

ise, Ha= et # Uz’dir. P degeri, P = 0,0032tiir. Bu durumda alternatif kabul edilir. 2.

makinede operatorler arasinda fark vardir, denilir.

3. makine i¢in tek yonli ANOVA’yla yapilan operator karsilastirmasi1 Tablo 4.8’de

goriilmektedir.

3. makine i¢in yapilan karsilastirmalarda hipotezimiz; Ho= Ua= [le, alternatifimiz

ise, Ha= Wat# U’ dir. P degeri, P = 0,050’dir. Bu durumda operatorler arasinda fark

yoktur, denilir. Hipotez kabul edilir.
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Tablo 4.8 : One — Way ANOVA Hiz Mak 3 vs Operator

One-Way ANOVA : Hiz_3 versus

Operatér 3
Source DF SS MS F P
Operatér_3 | 1  0,03677 0,03677 4,14 0,050
Error 35 0,31087 0,00888
Total 36 0,34764
S =0,09424 |R-Sg=%10,58 R-Sq(ad})=%8,02
Individual %95 Cis For Mean Based on Pooled StDev
Level N Mean StDev - 4----.-. mmim o immmim e m dmmimm
at 15 0,9053 @ 0,1078 |(-------"~ R it LIRS |
tc 22 0,9695 0,0840 (mrmmrmmmrmm Froimimmm -)
e S mmm PR -
0,880 0,920 0,960 1,000
Pooled StDev = 0,0942

Tablo 4.9 : One — Way ANOVA Hiz Mak 4 vs Operator

One-Way ANOVA : Hiz_4 versus

Operatér 4
Source DF SS MS F P
Operatér_4 | 1 | 0,0404 0,0404 | 3,61 | 0,074
Error 17| 0,1813 | 0,0112
Total 18| 0,2307
S =0,1058 |R-Sq=%17,52 R-Sq(adj)=%12,67
Individual %95 Cis For Mean Based on Pooled StDev
Level N Mean StDeV _._4__'_._._._._._._4_.__'; _____________ + _____________ 'F ....... -
ce 13| 0,9392 @ 0,0766 (-'-‘---~---~---'-‘-'-+‘-{ --------- )
Od 6 0’8400 0’1548 (_._4. R -
Y PR p o mmm e ‘ _______ I— Z
0,770 0,840 0,910 0,980
Pooled StDev = 0,1058




100

Tek yonlii ANOVA kullanilarak son olarak 4. makinenin operatorleri karsilagtirildi
sonuclar Tablo 4.9’da goriilmektedir.

Tablo 4.9°da 4. makine i¢in yapilan karsilastirmada hipotezimiz; Ho = Uce = lod,
alternatifimiz ise, Ha = Ucc # Uod'dir. P degeri, P = 0,074'tiir ve 0,05’ten biiyiiktiir.

Bundan dolay1 hipotez kabul edilir ve operatorler arasi fark yoktur.

Pareto analizinde kullanilan 80/20 kuralina gore, hatalarin %80'ini olusturan

problemler asagidaki gibidir:

e Testere hiz1 yetersiz
e Kaynak hiz1 yetersiz
e Akiimiilatoriin hiz1 yetersiz

e Kalitenin bozulmasi

T -test, ANOVA ve pareto analizi yapildiktan sonra cikarilan ispatlanmig kok
nedenler asagidaki gibidir:
1. Yiizey kalitesi parlak borular hedef hizin ¢ok altinda {iretiliyor.
2. 2. makinede "E.T." adli operator digerlerine gore hedef hizin ¢ok altinda
calisiyor.
3. Makinelerin testere hizlari, makine hizina yetisemiyor. Testere ¢ogu
imalatta darbogaz oluyor.
4. Kaynak hiz1 darbogaz oluyor.
5. Akiimiilator hiz1 darbogaz oluyor.

6. Kalite bozuluyor. (boru yiizeyinden capak kalkmasi, pot yapmasi)

4.6.4 Tyilestirme Asamasi

Bu asamada, analiz fazinda analiz edilen datalar sonucu cikarilan kok
nedenlerin diizeltilmesi icin gerekli ¢oziimler aranir. Kok nedenlerimizi hatirlamak
gerekirse; pareto analizinden elde ettigimiz kaynak hizi darbogazi, testere hizi
darbogaz1, akiimiilator hizi darbogazi ve yiizey kalitesizligi ve istatistiksel
analizlerden elde ettigimiz yiizey kalitesi parlak olan borular, operatdr hatasi ve

diisiik hedef hizlar kok nedenlerimizdir.
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Asagida bu kok nedenler i¢in Onerilen ¢oziimler verilmistir.

a. Kaynak Hiz1 :
1. Komiirlerin sogutma kanallar1 dardir. SSF marka komiirler
denenmistir ve %60 hiz artis1 elde edilmistir. 1,5 ve 2 mm'lerde bu

bantlar kullanilmalidir.
2. 3. ve 4. boru makinelerindeki kaynak makineleri yiiksek hiz ve 2

mm kalinliklarda sebepsiz yere devreden cikmaktadir. Uretici
firmanin destegi ile ariza giderilebilir ya da makineler iade
edilebilir.

3. Komiirii sogutan suyun debisi Olciilmiis ve yetersiz bulunmustur.

Daha giiclii bir pompa takilarak daha iyi sogutma saglanmistir.

b. Parlak Bantlar :

1. Bant yiizeyi cok parlak oldugunda ¢apak alma kolaylasir ve yiizey
hatalar1 daha belirginlesir. Yar1 parlak bantlar (soguk St12)
kullanildiginda hiz1 %30-35 yerine % 15 diisiirmek yeterli olur.

c. Yavas Testereler :

1. 1. ve 4. boru makinelerindeki testerelerde olusan bosluklar,
makinelerin sik sik devreden c¢ikmasina ve 100’tin iizerindeki
hizlarda dengesiz kesim yapmasina yol agar. Her iki makineye de

yeni sasi imal edilerek takilmistir.

d. Akiimiilasyon :

1. 4. boru makinesinin akiimiilasyonu, artan testere hizi karsisinda
yetersiz kalmistir ve daha hizli bir motor monte edilmistir.

2. Hizlanan akiimiilasyon, makinenin ani duruslarinda donmeye
devam ederek, bant1 bosaltmaktadir. Boru makinesi durdugunda
akiimiilasyonu da durduracak bir fren sistemi gereklidir.

3. 4. boru makinesinde u¢ kaynag el ile yapildigindan, yiiksek
hizlarda komiiriin kopmasina yol agmaktadir. 2. boru makinesinde
kullanilan otomatik kaynak makinesi, 4. boru makinesine monte

edilmistir.
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e. Operatorler Arasi1 Performans Farki :

1. Scada sistemi kurularak hem operatorlerin is yiikiiniin
hafifletilmesi, hem de performans kayitlariin giivenilirligi
saglanir.

2. Makineler aras1  personel rotasyonu ve  operatdrlerin
gerceklestirecegi atolye calismalan ile aktif katilim saglanarak,
bilgi ve becerilerin gelistirilmesi hedeflenir.

3. Giinlik mini toplantilar  diizenlenirse, hem c¢alisanlara
performanslar1 hakkinda geri bildirimde bulunulmus olunur, hem

de sapmalarin nedenleri tespit edilir.

f. Capak Alma :

1. Makaralarm bor yag: ile sogutulmasinda aksakliklar tespit edilmis
ve daha yiiksek debili ve operatore ayar imkan veren bir makara
sogutma sistemi kurulmustur.

2. Operator panellerine form ve kalibre makara devirlerini gosteren
ekranlar konulmustur. Bu ekranlar operatorlere cekisleri kontrol

altinda tutma imkani1 vermektedir.

g. Diisiik Hedef Hizlar :
1. Ilk makinede ¢ahsilan ebatlarin %90'1nin ¢ikabildikleri maksimum
hizlar tespit edilmistir ve hedef hiz olarak yayinlanmustir.
2. Hedef hizlarin dogrulugunu tespit etmek igin calisilan ebatlarin
yaklasik %80'inin, hedefleri sahada test edilmistir. Cikan sonuglar

dogrultusunda % 10'luk bir kisim revize edilmistir.

Bu kok nedenler i¢in verilen ¢oziim Onerilerinin uygulama plan1 EK L ’de verilmistir.

4.6.5 Kontrol Etme Asamasi

Iyilestirme asamasinda alinan kararlarin uygulanip uygulanmadig: bu
noktada incelenir. Makinelerin hedef hizlarda calismasi i¢in hat calistirma
talimatnamesi yazilir. Hat calistirma talimatnamesi EK M ’de verilmistir. Bu

noktadan sonra projenin 2 aylik performans gostergelerine bakilir ve proje
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daha sonra kapatilir. Eger gerekirse yeni hedef hizlar konulur ve bu

hedeflere ulagsmak icin ayarlar yapilir.
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SONUCLAR

Bu proje kapsaminda makinelerin durus zamanlarin1 azaltarak ve hat hizim
arttirarak maliyeti diisiirme amaclanmistir. Tezin uygulama asamasinda izlenen
"Boru Makinelerinin Hizlarinin Arttirilmasi" projesinin sonuglar1 yavas yavas
kendini gostermeye baslamistir. Uygulama sonucu asafidaki gelismeler

saglanmistir;

e . Boru Makinesinde (BM) %20 oraninda hizlanma,
e II. BM 'de %25 oraninda hizlanma,

e JII. BM 'de %35 oraninda hizlanma,

e [V.BM 'de %25 oraninda hizlanma,

¢ Durus siirelerinde azalma.

Boylece makine hizlarinin artmasi ve durus siirelerinin azalmasiyla,
verimlilik artrmg, iiretim maliyetleri diismiis ve buna ek olarak da iscilik
maliyetlerinde de azalma gézlemlenmistir. Proje bildirisinde bahsedilen amaglara
ulagilip ulagilamadigimi anlamak icin kontrol faz1 kapanis tarihinden sonra 2 aylik

getiri hesabi yapilacaktir ve projenin kapanig1 gerceklesecektir.

Projenin getirilerinin hesaplanmasi sirasinda kapsam dist birakilan ama goz
ardi1 edilemeyecek bir getiri ise; hat calisma siiresi sabit tutulursa aymi siirede daha
once cekilen boru miktarindan daha fazla boru ¢ekilmesidir. Bunun getirisi ise ek

bir kazang olarak belirtilebilir.

Bu tez calismasiyla Alti Sigma’nin Toplam Kalite Yonetimi'nin sagladigi
iyilestirme diizeyinin ¢ok daha otesinde bir basar1 sagladigr goriilmektedir. Alti
Sigma, kalite ideallerinin ve yontemlerinin giiclii bir yeniden dogusu gibidir. Alti
Sigma’y1 Toplam Kalite Yontemlerinden ayiran en biiyiik fark devaml iyilestirme
cabasi icinde olmasi ve sistemli bir sekilde her zaman bir dongii icerisinde devam

etmesidir.
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Alt1 Sigma, kapsaminda kullanilan teknik araclar, Toplam Kalite Y&netimi
ve bunun gibi bir¢ok Kalite Giivence Sistemlerinin ihtiyaclarini karsilamaktadir ve
Alt1  Sigma araglart bize neler yapabilecegimizden c¢ok, bunlar1 nasil
yapabilecegimizin yontemlerini sunmaktadir. Iste bu nedenle Alt1 Sigma, Toplam
Kalite Yonetimi veya diger Kalite Sistemlerine alternatif degil, onlar biitiinleyen,

destekleyen ve birlikte yiiriitiilebilecek bir metodolojidir.
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EK B. EKiP BILDIiRiSi
HEDEFiMizZ

6 Sigma metodolojisinin sadece uygulayicis1 olmak yerine onu benimseyerek
sirketimize katkida bulunmak, ekip icinde sinerji yaratarak her zaman basarili olmak.

TOPLANTI KURALLARI

1. Toplantilar is durumu g6z Oniine alinarak Pazartesi ve Persembe harig
giinlerde ve 6gleden sonra olacak sekilde programlanacak.

2. Vardiyal calisan ekip iiyelerinin vardiya saatlerine dikkat edilecek.

3.  Bir sonraki toplanti tarihi kesin olmamakla beraber her toplanti sonunda
belirlenecek.

4. Toplant tarihi, yeri ve saati, toplantidan en az 2 giin 6nce e-mail ile ekip

iiyelerine bildirilecek.

Toplant1 giindemi, toplant1 daveti ile birlikte gonderilecek.

Toplantilar 2 saat olarak planlanacak ve arada 10' ara verilecek.

Ekip tiyeleri toplanti tarihinin veya saatinin uymamasi durumunda bunu en

kisa siirede Siyah Kusak'a bildirmekten sorumludurlar.

8. Toplantiya zamaninda katilmak énemlidir.

a0

GENEL PRENSIPLER

1. Toplant1 esnasinda cep telefonlarn kapali veya sessiz tutulacak. Acil
durumlar i¢in telsizler agik birakilacak.

2. Toplantilarda tiim ekip {iiyelerinin tam katilimi saglanmalidir. Fikirler
cekinmeden dile getirilmelidir.

3. Toplantida verilen gorev veya alinan kararlar ile ilgili gelismeler bir sonraki

toplant1 beklenmeden ekip iiyeleri ile paylasiimalidir.

Giindem dis1 konular, toplant1 sonrasi ele alinacaktir.

Ekip iiyelerinin birbirlerine kars1 saygili olmalar1 6nemlidir, fikirler her

zaman tartigmaya agiktir.

6. Toplant1 esnasinda giinliik islerden uzak durulacaktir. Tamamen giindem
konsantre olunacaktir.

7. Yaraticilk ve yeni fikirler desteklenecek ve yaptigimiz is ile fark

yaratilacak.

Hedefe ulagsmada kararli olunacak.

Alman kararlar ve iiretilen fikirler her zaman sorgulanarak daha iyisinin

bulunmasi hedeflenecek.

10. Toplantilarin yonetimi ve idaresi her ne kadar Siyah Kusak'ta da olsa
katilimin esit olmasi hedeflenecek.

11. Basarilamayacak hi¢bir sey yoktur, yeter ki isteyelim.

o

o,

EKIiP iCi SORUMLULUK

1. Toplanti notlarinin tutulmasi
2. Bir sonraki toplant1 giindeminin duyurulmasi
3. Alnan kararlarin takip edilmesi
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4. Her ekip tiyesi bagh oldugu departman ile ilgili islerden sorumludur.
5. Olg¢iim fazinda ekip tiyeleri arasinda is boliimii yapilacaktir.



Degisimin
Etkisi

Yiiksek

Orta

Diisiik

Paketleyici
Rulo Tedarikgileri Nakliye Departmani Ug Kaynakg1
Operator
Ving Operatorii
Rulo Ambar1

Dilme

Bakim
Cekme Tezgahkar1

Heyecanli Takipgi Muhalif
Yiiksek Degisime
Tepki
Etki Orta

Diisiik

ISVLIAVH SVAAVd "D M4



Bantlarin
Makine Yanina
Tasimmasi

Rulo A¢ma
Makinesi

Akiimiilator

110

EK D. AKIS SEMASI

A 4

A\ 4

Profil Sekil
Verme

Sekillendirme

A 4

Kaynak

|

Di1s Capak
Temizleme

f¢ Capak
Alinacak mi1?

I¢ Capak
Temizleme

A

o

Sogutma

A 4

Kalibrasyon

A\ 4

E/C Test

Diizlestirme
» Kesme

*

Siire¢ Kontrolii

Ornek Boru
OK?

Di1s Capak
Temizleme
A 4
Paketleme
A 4
Kalibrasyon Paketlerin Vingle

Tasinmasi




EK E. NiTELIiK ANALIZi

Miisteri Katma

Islemsel Katma

Katma Degersiz

Aktivite Degeri Deger
Bantlarin Makine Yanina Taginmast X
Rulo A¢gma X
Ucg Kaynak X
Akiimiilator X
Sekil Verme X
Kaynak X X
Di1s Capak Temizleme X X
I¢ Capak Temizleme X X
Sogutma X
Kalibrasyon X X
E/C Test X X
Diizlestirme X X
Profil Sekil Verme X X
Kesme X X
Siire¢ Kontrol X
Hatalarin Karantinaya Alinmasi X
Paketleme X X
Paketlerin Vingle Taginmast X




Kritik Is Talebi

Hedef hizlarla tiretim.
Hedef hiz asagidaki gibi hesaplanir :

Toplam iiretim

Briit caligyma saati — Calisilmayan zaman

-

)

e

Net makine ¢alisma zamani

Anahtar Is

Planlama departmaninin
Hazirladig1 programa gore
tiretim yapmak.

Kritik Is Talebi

Hattin hizinm arttirarak ton basina
Sabit maliyeti diisiirmek

IZI'TVYNV ST MILI¥Y A A



Baslangic Smir1

Rulo A¢ma Makinesi :

Tedarikgiler Girdiler

Bant Hazirlama Dep. Kesilmis Bobin
Satinalma Di1s Capak Alma Aleti
Satinalma Yeni Testere

Atelye Bilenmis Testere
Satinalma Impeder

Satinalma Koruyucu Yag
Sainalma Bor Yagi

Planlama Dep. Uretim Progranm
Rulo Deposu Ayarlanmus Blok (sandvig)
BIS Enerji Elektrik

Boru
Uretim
Siireci

Bitis Sinirn Paketleme Makinesi :
Ciktilar Miisteriler

Boru Planlama Dep.

Hurda Hurdaci

Vardiya Uretim Raporu

SYLIIVH (DOdIS) WJSOHL "D A
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EK H. RiSK VE PAYDAS YONETIMIi

Risk Simifi Skor Neden Onleyici Hareketler

Yiiksek iiretim hiz1 iiriin
Uriin kalitesi i¢in, ozellikle de

Kalitesi/Garantisi kaynak noktalarinda,

tehlikeli olabilir

Her hiz artirnminda (max. %10)
borular siire¢ kontrol ¢aliganlar:

Operatorler icin en tarafindan kontrol edilecektir. Eger

6nemli konu iiriin bir problem ortaya cikarsa, operator
kalitesidir. “1yi sorunu ¢ozene kadar hiz
operatdr, en az hurdayla azaltilacaktir. Bu hareket diger
ve talepsiz sekilde calisanlara, maksimum hizin, kalite
iiretim yapandir.” problemsiz hiz demek oldugunu
Bugiin uygulanan kalite gosterir.

Is Durumu 3 hareketleri ve

egitimlerine bagl

olarak, calisanlar,

yiiksek seviyede
diisiinceye sahiptirler.
Yeni hedef hizlar bu
diisiise zarar verebilir.




Performans Operasyonel Data Ornek Datay1 kim Data ne
A perasy Kaynag ve . y Zaman Data nasil toplanacak Toplanacak Data
Olgiisii Tanm 2 Miktar: toplayacak
yeri toplanacak
B Herhangi bir bilesenden
Hat istiindeki | , Cretimin. Kesme Her olcii 1 takim 10 Ekim 2004 ile 20 | Kaynaklanan herhangi bir hata | gy
herhangi bir makinesinin L tiyesiyle olmadan makinenin diizgiin . .
Hiz . igin min. T . Kasim 2004 aras1 her . .o diizlestirmeden
. zamanindaki yaninda hiz . birlikte bir . caligsmasiyla birlikte, bir siyah R
[metre/dakika] e . Bir 6rnek . giin « cikarkenki (eger
hiz gostergesinde siyah kusak kusak hiz1 “data toplama . .
i diizeltme problemi
format”ina yazacak . <
varsa) yuzey sicakligi.
Rulolarin yiizeyinden
Yiiksek hiza Hat hiz1 %5-10 aras1 capak kalkmast o
u 7 arttirlacaktir. Eger 10dk durumunda rulo donis
bagli herhangi C hiz1
. boyunca herhangi bir hata :
bir hata Kesme 1 takim olmazsa, hat hiz1 tekrar
Mlil;tmtrlrll Zulm oln;azkls (1)25121 “" | makinesinin f{irl Eﬁ? tiyesiyle Iigfll:ll%égo:;;ﬁ ﬁgr arttirilacaktir. Bu yontem Her hiz artisindan sonra
[metre/dakika] bovunca yaninda hiz Bgir ek birlikte bir iin herhangi bir kalite problemi ornek borunun ka‘l‘ltesml
o eZatﬁr"n gostergesinde siyah kusak £ goriilene kadar devam kontrol etmek ve Data
kp 1 dli edecektir. Makine durduktan Toplama Format™ma
uHlancigt sonra, hatanin kok sebebi islemek.
max. Hat hiz1
yazilacaktir.
2003 yili B
Pareto boyunca Uretimin . « e e
o L 2003 yili boyunca 4 makinenin Yeterlilik Listesi”nde
kullanilarak en | diretilen boru giinliik 2003 . . vio il . ,
. . Bir yesil Ocak 2004’#in sonuna | iirettigi her boyuttaki borunun olup 2003’te
¢ok calisilmis tiplerinin raporlardan yilinin tiim o P - N
] ] . .. L kusak kadar toplam iiretimdeki yiizdesi iiretilmeyen boyutlar1
boru olgiilerine ylizdesinin (planlama tiretimi analiz edilecek belirlevin
odaklanilir degerlendiril departmani) ’ yin.

mesi

INVId WQYTO T A



EK J. ILISKILER TABLOSU
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EK K. OLCULEN HIZLAR

Ma | Dis Baslan | Maks. | Kaynak Testere Akiimi | Mal | Yiizey Durma
kina | Cap 1 gic Hiz Teorik Teorik lasyon | zeme Sebebi
No Hiz1 Kapasite | Kapasite | Teorik
Kapasite
1 45 81 90 250 90 st 34 | norm Accumulat or max.
1 45 75 75 205 85 st 34 [ norm Accumulat or max.
1 45 51 66 205 85 st 34 [ norm capak aliyor
1 45 65 70 155 70 st 34 [ norm Accumulat or max.
1 30 80 90 250 90 st 34 | norm Accumulat or max.
1 30 80 85 205 85 st 34 [ norm Accumulat or max.
1 30 55 55 155 70 st 34 | norm Accumulat or max.
1 30 40 40 100 st44 [ norm kaynak maks.
1 30 80 85 200 85 st 34 | norm Accumulat or max.
1 30 70 70 150 70 st 34 [ norm Accumulat or max.
1 30 40 43 100 st44 [ norm kaynak maks.
1 40 28 28 250 st 34 [ norm pot
1 40 58 64 250 st 34 [ norm capak aliyor
1 40 82 100 200 100 st 34 [ norm Accumulat or max.
1 40 55 80 150 80 st 34 | norm Accumulat or max.
1 40 35 41 100 st44 [ norm kaynak maks.
1 30 46 46 150 st 34 [ norm paketleme maks.
1 40 80 80 200 st 34 [ norm pot
1 40 58 75 150 st 34 [ norm kaynak maks.
1 40 36 41 100 st44 [ norm kaynak maks.
1 76 30 50 185 st 34 [ norm capak aliyor
1 76 54 60 140 60 st 34 [ norm Accumulat or max.
1 76 27 27 91 st 37 [ norm kaynak maks.
1 30 20 20 110 st44 [ norm capak aliyor
1 40 38 50 140 60 st 34 | norm tiretim bitti
1 40 35 40 91 st44 [ norm iretim bitti
2 38 90 100 250 110 st 34 [ norm pot
2 38 110 110 250 110 st 34 [ norm testere maks.
2 38 55 66 230 66 st44 | norm testere maks.
2 38 110 110 205 110 st 34 [ norm testere maks.
2 38 60 71 175 105 st 34 | norm testere arizall
2 38 105 105 155 105 st 34 [ norm pot
2 38 32 41 105 st 37 | norm testere arizall
2 20 100 105 259 110 st 34 [ norm pot
2 20 110 110 250 110 st 34 | norm testere maks.
2 20 110 110 205 110 st 34 [ norm testere maks.
2 25 100 103 205 110 st 34 | norm testere maks.
2 30 105 108 250 110 st 34 [ norm testere maks.
2 30 112 112 205 112 testere maks.
2 30 95 102 155 102 testere maks.
2 40 95 110 205 110 st 34 | norm testere maks.




2 40 57 57 175 105 6424 | norm

2 40 100 110 155 105 st 34 [ norm testere maks.

2 42 110 110 250 110 st 34 | norm testere maks.

2 42 108 111 205 110 st 34 [ norm testere maks.

2 42 50 54 175 105 6424 | norm

2 42 84 105 155 105 st 34 [ norm testere maks.

2 42 40 56 155 105 st 37 | norm

2 42 35 52 130 st 37 | norm ving kapasitesi

2 30 38 42 205 110 st 34 | parlak capak aliyor

2 30 55 64 205 110 st 34 [ norm capak aliyor

2 50 47 60 200 110 st 12 [ norm capak aliyor

2 51 65 80 200 st 34 [ norm testere maks.

2 51 65 70 150 st 34 | norm testere maks.

2 30 81 81 200 st44 [ norm testere maks.

2 30 55 55 150 st 34 | norm Accumulat or max.
2 40 80 80 250 st 34 [ norm testere maks.

2 40 93 93 200 st 34 | norm testere maks.

2 40 45 52 150 st 34 [ norm Accumulat or max.
2 40 40 40 100 st44 [ norm kaynak maks.

2 60 40 45 250 st 34 | parlak capak aliyor

2 60 27 31 125 st 37 [ norm Sm boy ve tstr. arizasi
2 40 73 80 150 st 34 [ norm kaynak maks.

3 22 105 105 250 135 st 34 | parlak capak aliyor

3 22 135 135 250 135 st 34 [ norm testere maks.

3 22 105 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 22 108 110 155 125 st 34 [ norm kaynak maks.

3 25 125 135 225 135 st 37 | norm testere maks.

3 25 65 80 165 125 st 37 | norm koklii kaynak kalitesi
3 25,4 67 93 250 135 st 34 | parlak capak aliyor

3 25,4 135 135 250 135 st 12 | norm testere maks.

3 25,4 95 105 250 135 st 34 | parlak capak aliyor

3 25,4 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 25,4 135 135 225 125 st 34 | norm testere maks.

3 25,4 105 110 165 135 st 34 | norm kaynak maks.

3 10 130 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 10 135 135 225 135 st 34 [ norm testere maks.

3 15 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 15 135 135 225 135 st 34 [ norm testere maks.

3 20 100 110 250 135 st 34 [ norm pot

3 20 135 135 250 135 st 34 [ norm testere maks.

3 20 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 20 125 125 225 135 st 34 [ norm Accumulat or max.
3 20 110 110 165 125 st 34 [ norm kaynak maks.

3 28 63 96 160 125 5620 | norm | 6210mm'de testere maks.
3 28,6 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 28,6 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.

3 28,6 135 135 215 135 st 34 | norm testere maks.




3 32 120 135 250 135 st 37 | norm testere maks.
3 32 100 135 250 135 st 37 | norm testere maks.
3 32 130 135 215 135 st 34 | norm testere maks.
3 32 90 125 160 135 st 34 [ norm testere maks.
3 20 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.
3 20 135 135 250 135 st 34 [ norm testere maks.
3 20 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.
3 20 135 135 215 135 st 34 [ norm testere maks.
3 20 125 125 160 125 st 34 | norm testere maks.
3 25 135 135 250 135 st 34 [ norm testere maks.
3 25 135 135 250 135 st 34 | norm testere maks.
3 25 135 135 215 135 st 34 [ norm testere maks.
4 16 30 50 135 110 st 34 [ norm kaynak maks.
4 17 33 47 140 110 st 34 [ norm kaynak maks.
4 19 112 112 250 110 st 34 | norm testere maks.
4 19 68 76 250 110 st 34 | parlak capak aliyor
4 19 110 110 250 110 st 34 | norm testere maks.
4 19 100 105 200 110 st 34 [ norm kaynak maks.
4 10 110 110 250 110 st 34 | norm testere maks.
4 10 110 110 250 110 st 34 [ norm testere maks.
4 10 110 110 250 110 st 34 | norm testere maks.
4 20 100 106 210 110 7136 | norm kaynak maks.
4 21 105 110 250 110 st 34 | norm testere maks.
4 21 100 105 250 110 st 34 [ norm kaynak maks.
4 21 82 90 210 110 st 34 [ norm kaynak maks.
4| 21 62 | 80 155 110 s34 | nom | Yetersizsogutmadan
Otiirii dogrultma sorunu
4 22 106 110 250 110 st 34 [ norm testere maks.
4 22 70 91 250 110 st 34 | parlak capak aliyor
4 22 102 107 250 110 st 34 [ norm testere maks.
4 22 110 115 210 110 st 34 | norm testere maks.
4 22 75 80 155 110 st 34 [ norm testere maks.
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EK M. BORU MAKINELERI HATTININ CALISTIRILMASI TALIMATI
A. Kendinin ve diger calisanlarin giivenligi icin;

1. Yonettigin hattin sana yiikledigi sorumlulugun bilincinde ol. Bilmedigin konuda

yorum yapma, yetkilisine sormadan harekete gecme.

Fark ettigin olagan dis1 biitiin durumlar1 Posta basina aninda bildir.

Yangin sondiirme egitim ve uygulamalarina katil, kullanmasini bilmedigin ya da

unuttugun yangin sondiirme sistemleri icin Posta basindan egitim iste.

4. Yangin durumunda ilgili “Yangin Talimatina" gore hareket et. Hangi "Yangin
Sondiirme Ekibi"nde bulundugunu 6gren.

5. Calisma ortamini giivenli bulmuyorsan calismaya baslama, Posta basimi haber

ver.

w

Bir sonraki adimini planlamadan hi¢ bir zaman harekete ge¢cme.

Kendinin ve cevrendekilerin is giivenligini kolla ve tehlikeye atma.

Iskarta borular1 kaldirmadan 6nce' uygun yerlerinden sikica cemberle, senden

sonrakilerin giivenligini diisiin.

9. Ving kullanirken yiikiin altinda ya da, yakininda durma. Vingte herhangi bir
normal dis1 durum goriirsen hi¢ beklemeden Posta basina haber ver ve durumu
normale dondiiriinceye kadar vinci kullanma.

10. Stok-U'larimt asir1 doldurma, yere paket koyma. Stok-U'lar1 tiimiiyle dolmus ise
hatt1 yiiklemeyi birak, Posta basina haber yer. Stok-U'larinin iizerinden paket
almak icin kesinlikle merdiven kullan, borulara tirmanma. Bulundugun hole ait
merdivenin her an kullanima hazir oldugunu her firsatta gozle, baska hole
alimmasina izin verme, baska hole alinmis ise hemen geri al.

11. Kayganlasan zeminleri her firsatta temizle. Yiiriime platformlarinin 1zgaralariin

saglam oldugunu siirekli gozle.

;oA

B. Urettigin iiriiniin kalitesinin siirekliligini saglamak ve siirdiirmek icin;

1. Paket etiketlerinde doldurman gereken kisimlar1 dogru ve eksiksiz olarak doldur.

2. Boruyu hasarlandiran herhangi bir etkeni fark ettigin anda posta basina bildir.

3. Kiigiik kalite sorunlarin1 gormezlikten gelme, fark ettigin anda proses kontrol
elemanina bildir.

C. Calistigin Uretim Hattimin Verimliligini Saglamak ve Siirdiirmek icin;

1. Kaliteyi ve is giivenligini etkilemeyecek miimkiin olan en yiiksek hizda
calis.

2. Uretim akisim etkilemese bile ariza ve aksamalari fark ettigin anda posta basina
haber ver.

3. s akisin1 aksatan senden onceki islemlerde olusan problemleri hemen Posta

basina bildir.

Cikan 1skartalar dogru say ve dogru bilgi girisi yap.

Vardiya raporunu dogru doldur.

6. Tiim duruslarda durus gerekcesini dogru ve eksiksiz yaz.

woe



D.

1.

N Wb

16.

122

Makara Degisimi

Makara ekibi, eski imalat bitmeden, yeni takilacak olan ebadin sandvig
bloklarini ip ayarlar1 hazir sekilde forklift kullanarak boru makinesinin yanina
getirir.

Eski imalat sona erdiginde, makara ekibi eski bloklarin san baglantilarimi soker.

Eski bloklar, ving ile yerinden kaldirilir.

Yeni bloklar, ving ile yerlerine yerlestirilir. Montaj1 yapilir.

Makara ekibi, yeni bloklarin san baglantilarim yaparken;

U¢ Kaynakgi: Dogrultma makaralarini degistirir.

1.Boru Bagci: Testere kavramalarin degistirir.

2.Boru Bagci: Kaynak alti makaralarim ve kaynak Onii yonlendirici
makamlarim degistirir.

Kaynak Operatérii: Ust capak takozlarim kontrol eder, asinma varsa zimpara
ya da taglama ile takozlar1 temizler. Yeni imalata uygun {ist capak
kalemlerini takar.

Kalite Kontrol Elemani: E/C’nin burclarini degistirir.

Makara ekibi, ¢ikan kilichh blogunda bulunan baray1 sékerek yeni kilichh blogu

izerine monte eder.

Kaynak alti makaralari, kaynak Onii yonetici makara ve {ist ¢apak takozlarinin
yiikseklik ayarmm1 yapmak icin 3 no.lu kiligch makaradan dogrultma
makamlarina kadar ip ¢ekilerek ip ayar1 yapilir.

Ip ayar1 tamamlandiginda ilk banda yol verme islemine baslanr.

E. ilk Ayar ( Yol Verme )

Imalat siras1 gelen band, ving ile bosaltma iinitesine yerlestir. (Bant, yatay
bosaltmaya yatirilir, dikey bosaltmaya ise dik olarak yerlestirilir.)

Calisilan imalatin son bandi akiimiilasyona sardiktan sonra makara degisilecek
imalatin bandin1 calisan banda kaynat.

Akiimiilasyon genisligini yeni bant 6l¢iisiine uygun olarak ayarla.

Yeni band akiimiilasyona sar.

Kaynakli bant makine girisine geldiginde makineyi kapat.

Makineye bant ilk defa veriliyorsa, bandi1 6nce form makaralarin arasindan gegir.
Form yan makaralari, banda gore ayarla.

Bandi kiligh makaralardan gecir. Kiligh yan makaralarin1 banda gore
ayarla.

Kiligli makara gap ayarlarim yap.

Bandi, kaynak 6nii yoneticisinden gecir.

Uretilecek boruya uygun endiiktorii tak.

. Uretilecek boruya uygun empederi, kilich stands iizerinde bulunan baraya ¢ubuk

araciligiyla bagla. i¢ capak alinacaksa da, i¢ capak aparatt bu asamada
baglanmaz.

. Bandi, kaynak altt makaralarindan gecir.

. Kaynak alti makaralar1 gap ayarlarini yap.

. Kaynaksiz boruyu sogutma tankindan gegir.

. Boruyu, kalibre makaralar1 ve E/C'den gecir. Kalibre yan makaralarin1 boruya

gore ayarla.
Boruyu dogrultma makaralarindan gegir. Dogrultma makaralarin1 boruya gore
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ayarla.
Boruyu, testere girisindeki yonlendirici makaralardan geg¢ir ve makaralar

boruya gore ayarla.

18.

19

Boruyu testereden gecir.
Bor yagi hortumlarin1 makaralarin iizerine hizala, gerekli ayarlarn yap. Bor

yagin ag.

20. Kaynak jeneratoriinii devreye al.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.

31.
32,

33.

34.
35.

36.

37.

38.

39.

Testere iinitesini devreye al.

Paketleme {initesini devreye al.

Testerenin ilerisinde kalan boruyu 1skartaya ayir. Ayar Firesi.

Hattin bos oldugunu kontrol et.

Makineye hareket (yol) ver.

Kaynak amperini ayarla.

Ust capak katerlerini bas - ayarla,

Kaynakli borunun kalibre standindan ¢ikmasini

bekle.

Makineyi kapat.

Kaynak alt1 ol¢iisiinii kontrol et. Talimata uygun degilse" kayilakalti gaplerini
degistirerek ayarla.

Makineye agir agir tahrik vererek kalibre pasajlarinda 6lcii ayar yap.
Dogrultma makaralarina hassas ayar yap, dogrultma cikisinda ol¢iiyii kontrol
et.

Kavramalarin boruyu ¢izip cizmedigini kontrol et. Degilse; hassas ayar
yap.

Testereden ¢ikan boruyu kes, iizerinden numune al. Kalan boruyu 1skartaya ayir.
Numune iizerinde iiriin kalite kontrol testlerinden genisletme testi yaparak
kaynak kalitesini kontrol et.

Makineye i¢ capak aparat ayari icin numune alacak kadar yol

ver.

Kaynak alt1 ile sogutma arasindan aparat boyu kadar numune kesip hattan
cikar.

Numune iizerinde i¢ c¢apak alma aparatimi

ayarla.

Hassas olarak ayarlanan aparati, empeder cubuguna monte

et.

40.

41.

42.

43.

44.
45.

46.
47.

Yalnizca foml ve kilich motorlara tahrik vererek boruyu i¢ capak alma
aparatindan gegir. Sogutma, girisindeki boru ile fom1 kismindan gelen boruyu
kaynak ile birlestir.

E/C' nin calistigim kontrol et.

Seri bagi Onay Formu'nun i¢ c¢apak kalitesi hari¢ tiim kisimlarini

doldur.

Makineye yol ver. Kaynak kalitesini. iist capak kalitesini. boru iizerinde capak.
makara izi gibi istenmeyen bir iz - ¢izgi var m1? Kontrol et.

Boruyu dogrultma standinda dogrult.

Paketlemede, borunun i¢ ¢apagini, dis ¢cap Olciisiinii, et kalinligini, boyunu, boru
iizerinde capak. makara izi vs. var mi1? Kontrol et.

Numune kesip gerekli kontrol testlerini yap.

Kalite Kontrol Elemanina Seri Bas1 Onay Formu'nu onaylat, test numunelerini
kontrol ettir.
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49.
50.
S1.

52,
53.
54.
5S.
56.

ey

el

124

Talimattaki siklikta kontrol i¢in numune Al. Bu numuneleri imalat bitene kadar
numune arabasi lizerinde bulundur.

Paket say1 ve seklini talimata gore yap.

Paketlere cember bagla.

Bilgisayardan cikarilan etiketi dogru tak. Etiket iizerinde yazan bilginin
dogrulugunu kontrol et.

Paketlerin kaldirilmasi i¢in ving operatoriine bilgi ver.

Paket agirligina gore uygun sapan kullan.

Paketlemeden kaldirilan paketleri, stok sahasinda dogru yere istifle.

Her imalat kalemi bittiginde vardiya raporunu doldur.

Her imalat kalemi icin Seri Bas1i Onay Formunu doldur ve onaylat.

. U¢ Kaynak ile Imalat Et Kalinh@ Degisiminde;

Yeni bant et kalinlig1 form makaralarina geldiginde makine hizin1 yavaslat.
Yeni bant kalibre standindan ¢iktiginda makineyi durdur.

Boru iizerinde 6l¢ii ayar ve kontrolii yap.

Yeni borudan numune al, genisletme testi yaparak kaynak kontrolii yap. (1.00
mm et kalinligindan 1.20 mm'ye gecerken numune almadan yalnizca Ol¢ii
kontrolii yap.)

Borunun i¢ c¢apagi alinacaksa, Madde.36'dan sonraki talimatlar1 sirasiyla
tekrarla.

Borunun i¢ ¢capagi alinmayacaksa, Madde.41'den sonraki talimatlar sirasiyla
tekrarla.
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GIRIS

Rekabetin giinden giine artmasi, {riin gelistirme, imalat ve hizmet
organizasyonlarinin daha verimli ve etkin hale gelmeleri konusundaki baskiy: siirekli
arttirmaktadir. Uriin gelistiren firmalar, iiriinlerini en kisa zamanda tasarlayip
modellerini {iretime hazir hale getirmeyi hedeflerken imalat organizasyonlari,
tiriinlerinin yiiksek kalitede, diisiik maliyette olmasini, daha az kaynak kullanimi ve
daha yiiksek is hacmiyle basarmay1 hedeflerler. Hizmet organizasyonlar ise ¢evrim
siirelerini kisaltip miisteri memnuniyetini artirma amacini giiderler. Alti sigma
yaklagimi dogru uygulandigi takdirde bahsi gecen ihtiyaclarin karsilanmasin
dogrudan etkileyebilecek bir metodolojidir. Bu yiiksek lisans tezi, zamanla onemi
giderek artan Alt1 Sigma kavraminin temelden baslayarak adim adim her bir
bileseninin incelenmesini ve ileride faydali bir eser olmasi icin gercek hayattan

uygulamalarla desteklenmesini amaglamustir.

Alt1 Sigma, 1960’1 yillarda Toplam Kalite Yonetiminin belirli alanlarda
aksamaya ugramasini miiteakip 1980’lerde hata oranimi her alanda belirli bir
seviyenin altinda tutmaya yonelik gelistirilmis bir sistemdir. Uygulama ilk olarak
baslandigi Motorola firmasinda c¢agr1 cihazlarinin ve hiicresel telefonlarin
kalitelerinin arttirillmast amaglanmis ve sirketin i¢ egitimlerinde kullanilmaya
baslanmistir. Motorola’nin kendini kaliteye adamasi, biiyiik basarilar elde etmesini
saglamis ve daha sonra da bu akim tiim diinyaya kisa zamanda dalga dalga
yaytlmistir. Alti Sigma’nmin bu tezde de deginilmeye calisilan en Onemli
ozelliklerinden biri ise firmalara sagladigi karlhilik, verimlilik artis1 ve maliyetlerin

azalmasidir.



1. ALTI SiIGMA VE ALTI SiGMAYLA iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR
VE GELiSMELER

1.1 Alt1 Sigma Nedir?

Alt1 Sigma, bu yaklasimi secen sirketlerin sagladiklar1 olaganiistii basarilar
nedeniyle pek ¢ok yazar ve yonetim bilimcinin ilgi odagi haline gelmistir. Konunun
yeni olmasi1 nedeniyle Altt Sigma’y1 agiklayan pek ¢ok tanim bulunmaktadir.'

Bu tanimlardan bazilan soyledir:

o Alt1 Sigma, toplam kalite yonetiminin 6nemli odak noktalarindan
biri olan siireglerin kalitesinin Ol¢iimii  ve 1iyilestirilmesinde,
kullanilabilen bir yontem, bir metodolojidir. Hedefi hata oranlarini
milyonda 3,4 seviyesine diisiirmektir.”

. Alt1 Sigma, miisteri ihtiya¢larii kusursuza yakin karsilama, karliligi
arttirma ve rekabet¢i pozisyon igin kiiltiirel bir degisim gayreti
oldugu kadar’, is performansini iyilestirmek icin kullanilan diizenli,
disiplinli verilere dayanan bir metodolojidir.4

o ¢ (Sigma) Yunan alfabesinde bir harftir. Sigma terimi istatistikte
herhangi bir siire¢ yada {iriin karakteristiginin bir ortalama
etrafindaki dagilimimi tanimlamak igin kullanilir.” Sigma ol¢iisi;
birimdeki hata sayisi, bir milyondaki hatali sayisi ve hata olasilig
gibi karakteristiklerle dogrudan iliskilidir.® Herhangi bir hizmet yada
liretim siireci i¢in, sigma seviyesi siirecin ne kadar iyi isledigini
gosteren bir dlgiidiir.5

o Sigma, siirecin hatasiz ¢alisma yeterliligini 6lcer. Hata miisterinin
hosnutsuzluguna yol acan herhangi bir bilesendir. Sigma arttik¢a

maliyet diiger, cevrim siiresi azalir, miisteri memnuniyeti artar. Altl

' Serhan Tuncel, “Toplam Kalite Yonetimi Agisindan Alt1 Sigma Calismalar1 Aracilig: ile Sayisal
Performans Degerlendirmesi”, ( ITU Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004 ), s. 43

* Forrest W. Breyfogle, James M. Cupello and Becki Meadows, Managing Six Sigma

: A Practical Guide to Understanding, Assessing, and Implementing the Strategy That

Yields Bottom-Line Success, John Wiley & Sons, Canada, 2000, s. 32

3 Tiirker Bas, Alt1 Sigma, Istanbul, Kaliteofisi, 2003, s. 17

4 Arcelik Yesil Kusak Egitim Belgeleri, Tuzla, 2004, s. 21

5> Cem Denizli, “Bilgi Teknolojileri ve Alt1 Sigma”, 2005, s. 22

® Peter S. Pande, Roland R. Cavanagh, and Robert P. Neuman, “Six Sigma erfolgreich einsetzen (The
Six Sigma Way) Verlag Moderne Industrie”, Landberg, 2001, s. 58



Sigma’da temel parametre “iiriin basina hatadir”. Burada iiriin
temelde bir parca, yonetsel form, zaman, uzaklik gibi herhangi bir
bilesen olabilir. ’

° Honeywell CEO’su Dave Cote’a gore “Alt1 Sigma”, icerisinde
kuvvetli araclarin bulundugu bir teknik program gibi goriinse de,
aslinda biitiiniinde yonetimsel ve kiiltiirel bir degisim programidir. 8

. Motorola bagkanm1 Robert W. GALVIN ise Alt1 Sigma’yi tariflerken
degiskenligin Onemini su sekilde vurgulamaktadir: “Eger
degiskenligi kontrol edebiliyorsaniz, tiim parca ve proseslerinizde
sifir hataya — Alt1 Sigma diizeyine ulasabilirsiniz.”® Ayrica Alti
Sigma Japon kalite fikirleri ve kontrol sistemlerinin siireg
iyilestirmelerinde kullanilmasi amaci ile Motorola sirketi tarafindan
gelistirilmistir. Isletmelerdeki mevcut problemleri ¢ozmek, Alti
Sigma kalitesinde yeni {riin ve siirecler tasarlamak icin
olusturulmus, kendini kanitlamis bir proje yonetim yaklaslmldlr.lo

o Alt1 Sigma farkli kuruluslara farkli anlamlar ifade ediyor olabilir.
Bir kurulusta miikemmelligi hedefleyen topyekiin bir yonetim
felsefesi iken, baska bir kurulusta artirmayr hedefleyen iyi
tasarimlanmig, kapsamli bir siire¢ iyilestirme metodolojisidir.
Kuruluglar Alt1 Sigma’y1 kendilerince nasil konumlandirirlarsa
konumlandirsinlar ama¢ miikemmellige yolculuktur.11

. Alt1 Sigma tek bir metot ya da stratejinin uygulandigi bir yonetim
modasi degildir. Bunun yerine gelistirilmis is liderligi ve performans
icin esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma’yr uygulayan sirketler
milyonlarca hatta milyarlarca dolar tasarruf saglamis, iiretkenlik,
verimlilik, etkinlik, kalite ve miisteri tatmininde dramatik artiglar

yasamiglardir. Ayrica Alt1 Sigma yalmz biiyiikk sirketlerde degil

7 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 59

8 Akin Polat,Birol Comert and Tiimer Artiirk, Al Sigma Vizyonu, 1.b., Ankara: Pelin Ofset
Matbaacilik, 2005, s. 13

® Akm Polat, Birol Comert and Timer Artiirk, Alt1 Sigma Nedir?, 2.b., Ankara: Pelin Ofset
Matbaacilik, 2005, s. 15

10 Polat, a.g.e., s. 15

' www.matrisas.com




kiicik ve orta biyiikliikkteki isletmelerde de basarilar

saglamaktadir. 12

Alt1 Sigma’nin ne oldugunu aciklamanin disinda, ne olmadigini da aciklamak
Alt1 Sigma’y1r anlamada yararli olacaktir. Bu yiizden 10 Ala Sigma felsefesi

aciklanmalidir. 10 Alt1 Sigma felsefesi asagidaki gibidir:13

Sadece iiretimde ise yarar

Baslangicta uygulanan cogu basarili Alt1 Sigma projelerinde {iretim
uygulamalar1 temel alimustir, buna ragmen yeni yayinlarda Alt1 Sigma’nin diger
uygulamalarindan da bahsedilmektedir. General Electric’in 1997 yillik raporunda
Jack Welch, gururla Alt1 Sigma’nin “miisterilerini etkileyen bir prosesi - her iiriin ve

hizmet — miikemmele yakin kaliteye dogru ilerletmeye odaklandigini” belirtmistir.

Kar aravisi icinde olan miisteriyi g0z ardi eder

Bu ifade bir felsefe degil, daha ¢ok yanlis yorumlamadir. Alti Sigma
yatinmina deger projeler (1) miisterinin oncelikleriyle ilgili olmali ve (2) minimumu
gozle goriiliir sekilde gelistirme potansiyeline sahip olmalidir. Miisteri her zaman
onceliklidir ve gilinlimiiziin rekabet¢i ¢evresinde, eger iflas etmek isteniyorsa, kar

arayisinda miisteriyi géz ardi etmekten daha kesin bir yol yoktur.

Paralel bir organizasyon olusturur

Alt1 Sigma’nin bir amaci da, organizasyonda bulunabilen en ufak fazlaliklari
elemek ve bu kazanimlarin ufak bir yiizdesiyle gelisimi arttirmak icin tekrar yatirim
yapmaktir. Alt1 Sigma miisteriye onemli miktarda katkida bulunurken, en 6nemli

sonuca 6nemli bir gelir ekler.

Uzun bir egitim siiresi gerektirir

Vaill, egitimle ilgili Al Sigma felsefesi i¢in sOyle der: “Degerli buluslar,

yasadigimiz bu cagin olumlu sonuglaridir, ama bunun maliyeti takim iiyelerinin

"2 www kaliteofisi.com, 04/04/2005
1 Breyfogle, Cupello and Meadows, a.g.e., s. 34




durmaksizin sistemi kurcalayip, devamh sistemde karigiklik ¢ikarmasidir. Durup,
baslangi¢ seviyesine geri donmek bizim i¢in iyidir, ¢iinkii siirekli 6grenmenin gercek
anlam1 budur. Bu hayat i¢in ustalik yeteneklerine ihtiyacimiz yoktur. Yetersizlige,

Cpqee ey Le . . 1o 14
eksiklige ihtiyacimiz vardir, verimli acemilige...”

Fazladan bir emek gerektirir

Bu felsefe basit olarak “paralel organizasyon yaratir” 1n gizlenmisidir. Ayni

soru, ayni cevap.

Biiviik takimlara ihtivac vardir

Bir¢ok is kitaplar1 ve makaleleri takimlarin eger verimli olmas1 isteniyorsa
kii¢iik olmas1 gerektigini agiklar. Eger takimlar fazla biiyiik olursa, takim iiyeleri
arasinda iletisim problemleri ¢ikacagindan ve kimsenin digerinin ne yaptigindan

haberi olmayacagindan dolay1 sorun kaginilmaz olur.

Biirokrasi yaratir

Biirokrasinin sozliikk tanimi1 “yonetimsel rutine kati1 bir sekilde baghilik “tir.
Akillica uygulanan Alt1 Sigma metodolojisinin tek kati yani, miisteriyi gosteren

amansiz 1srardir.

Baska bir kalite programidir

Gecen elli yil boyunca belirtilmemis kalite programlarindaki zayif
performanslar temel alinirsa, verimli bir program memnuniyetle karsilanacaktir.
Pyzdek’ e gore Alt1 Sigma; “organizasyonu yOnetmenin tamamen yeni bir

yoludur”. 15

Karisik, zor istatistiklere ihtiyac vardir

Siire¢ problemlerini tanimlamak ve ¢dzmek i¢in gelismis istatistiksel araclara
ihtiya¢ duyulduguna siiphe yoktur. Uygulayan kisilerin analitik bir altyapiya sahip

olmalart1 ve bu araglann kullanabilmelerine ihtiya¢ vardir, ama bu istatistiksel

1 Breyfogle, Cupello and Meadows, a.g.e., s. 36
'S Breyfogle, Cupello and Meadows, a.g.e., s. 38



tekniklerin arkasindaki matematigi anlamasi gerekmez. Bu istatistiksel tekniklerin

uygulamalari, istatistiksel analiz yazilimlariyla basariyla ¢oziimlenebilir.

Mali acidan verimli degildir

Eger Alt1 Sigma akillica uygulanirsa, organizasyonlar yatirimlarinin ilk yili

icerisinde cok seviyelerde geri kazanimlar elde edecektir.
1.2 Alt1 Sigma’nin Gelisimi ve Tarihi

Sifir kusur felsefesi 1980’1i yillarda Alt1 Sigma adi altinda yasama gecirilme
olanagi bulmustur. Bu felsefenin savunucularindan Onemli birisi Phillip B.
Crosby’dir. Crosby, “sifir kusur hedefinin ulagilmaz bir hedef olarak algilanmasi ve
kars1 durulmasi yerine, olabildigince ulagilmaya calisilmas: gereken bir hedef olarak
benimsenmesi gerektigi”™'® tezinin oncii savunucularindandir. Bu baglamda Alti
Sigma yaklagiminda da Crosby ¢nemli bir isimdir. Ama Alt1 Sigma’y1 pazarlayan

son yillarin iinlii kitaplarinda ne sifir kusur felsefesi, ne de Crosby adinin anilmiyor

olmas1 dikkat cekicidir."”

Alt1 Sigma metodolojisinin 1980’li yillarin ortalarinda Motorola tarafindan

gelistirildigi soylenmesine karsin, yaklagik 100 yillik bir ge¢misi bulunmaktadir:'®

e 1900 ve 1920’li yillar arasinda Frederick W. Taylor’un gelistirdigi
Bilimsel Yonetim ve Istatistik Teorileri,

e Henry Ford’un seri iiretim hatlarim1 84 ayri istasyona ayristirarak Tam
zamaninda Uretim ve Yalin Uretim uygulamalarini ilk olarak kullanmast,

e Walter Shewhart ve Joseph M. Juran’in 1920 ve 1924 arasindaki kalite
calismalar1 sonucunda {iretim siireclerindeki kaliteyi degerlendirmek
iizere gelistirdikleri Kontrol Grafikleri ve Modern Istatistiksel Proses
Kontrol Yontemleri,

e 1950’li yillarda Japon kalitesinin en bunalimli donemlerini yasadigi

zamanlarda, Japonlara danigmanlik destegi saglayarak Japon kalite

' Tiimer Antiirk, “Alt1 Sigma Metodolojisinin Arcelik A.S’deki Yayilimi ve Uygulanmasi”, Kalder
10.Ulusal Kalite Kongresi, Istanbul, 2001. s. 50

17 Aritiirk, a.ge.s. 51

18 Polat, Comert and Arntiirk, a.g.e., s. 15



devriminin yapilanmasina biiyiik katki saglayan Dr. W. Edwards Deming,
Dr. Joseph M. Juran ve Dr. Armand Feingenbaum’un uygulamalarn ve

sonucta Japonlarin iistiin rekabet giiciine ulastigi 1970’1 yillar.

15 Ocak 1987 tarihi Oncesine kadar Alt1 Sigma sadece istatistiksel bir
terimdir. Bu tarihten sonra Motorola’da baslayan Alti Sigma yolculugu
mitkemmellik i¢in miicadele veren bir¢ok sirkete yayilmistir. Bu yayilma siirecinde,
Alt1 Sigma kapsam olarak genislemis ve problem ¢6ziim teknigi olmaktan cikip
kalite stratejisi ve hatta ileri diizeyde bir kalite felsefesi haline gelerek evrim

gecirmistir. 19

Alt1 Sigma gelisimi, bir Japon sirketinin Motorola fabrikasin1 devir almasiyla
birlikte baslamistir.*’Alt: Sigma metodolojisinin dogum yeri olan Motorola’da sunlar

uygulanmustir: 2

e 1981 : Siireclerde on kat iyilesme hedef olarak secilmistir. 3500 ¢alisilan
egitilmistir. Joseph M. Juran, kronik kalite sorunlarinin tanimlanmasi ve
Dorian Shainin, istatistiksel deney planlamasi ve istatistiksel siirec
kontrolii ve yonetimi gibi istatistiksel yontemler konularinda egitimler
vermistir. Bes yillik plan sonunda 220.000$ yatirima karst 6,4 milyon $
maliyet iyilesmesi saglanmistir. Ancak miisteri memnuniyeti, istatistiksel
yontemlerin  uygulanma  basarisi  ve c¢alisanlarin  motivasyonu
konularindaki basarilar bu denli belirgin olmamistir. Bu donemdeki bir
Japonya gezisi sonunda yonetim kurulu baskani Robert W. Galvin,
Japonya’da siire¢ verimliliginin Motorola’dakinden 1000 kat daha iyi
oldugunu ve “Orada kalite bir din gibi, cok baska bir Onem
taslyor.”zzsaptamasmda bulunmustur.

e 1985 : lletisimde iyilestirme programi uygulanmustir.

e 1987 : Altu Sigma uygulamasi baglamistir. Yeni hedefler belirlenmistir.

19 Cook, B. M., In Search of Six Sigma : 99,9997 per cent Defect-free, Industry Week, October, 1990,
s. 60-65

20 Mikel J. Harry, Six Sigma : A Breakthrough Strategy for Profitability, Quality Progress, May 1998,
s. 60-62

2 Breyfogle, Cupello and Meadows, a.g.e. s. 72

2 Breyfogle, Cupello and Meadows, a.g.e. s. 72



e Uriin ve servis kalitesinde 1989’a kadar 10 kat, 1991°e kadar 100 kat
iyilesme saglanmistir.

e 1992’ye kadar Alt1 Sigma’nin basarilmasi hedeflenmistir.

e “Six Sigma Quality” programi esliginde farkli ¢abalar gosterilmistir.

e  Uriin ve iiretimde, is ve islem siireleri hizl1 bir sekilde kisaltilmus,

e Kar yiikseltilmistir.

e Katilimci yonetim saglanmistir.

e 1989 : Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve Japon Nikkei odiilleri
alinmistir.

e 1992 : Al Sigma basarilmistir. Yeni hedefler konulmustur.

® 1993’te yonetim kurulu baskan1 George M. C. Fisher iiretimin o sene beg
sigma diizeyinde gerceklestigini ve hata oraninin her iki yilda bir 10 kat
azaltmasini amagladiklarin beyan etmistir.

e 1998 : Alt1 Sigma zirveye ¢ikma stratejisinin bir parcasi olmustrur.

e Diger firmalarda : Motorola’da dogmus olan Alt1 Sigma o6zelliklede
1995°ten sonra biitiin diinyada 6énemli biiyiik isletmelerin ilgisini ¢ekmis
ve uygulayanlarin sayisi iistel bir artig gostermistir. 1999 yili Fortune —
500 listesi igindeki isletmelerin 40 tanesi ve bu 500 icinde ilk 100’e
girenler i¢cinde de 14 tanesi Alt1 Sigma uygulayicisidir. Bu ilgiye diger
firmalar da katilmistir : Bombardier, Citibank, Freztech, Invensys,

Maxwell, Medrotonics, Pilkington, Shimano, Wipro, vb.

Gecgen zaman icinde Alt1 Sigma hava tasimaciligindan kimya, elektroteknik,
metal isleyen endiistrilere kadar yayillmistir. Fiat, Ford, Volvo, Naistar ve Borg-
Warner gibi firmalarin da bu yolu benimsemeleri Alt1 Sigma’nin otomotiv alaninda

da 6nemli bir gelecege sahip olacagini gostermistir.

Alt1  Sigma ABD’de basglayan yolculuguna Avrupa ve Asya’da
siirdiirmektedir. Bugiin artik Ingiltere, Almanya, Isvec, Isvicre, Italya, Ispanya,
Tiirkiye’de (Argelik, Aselsan, TEI, vb.) oldugu gibi Japonya, Cin, Giiney Kore Alt1

Sigma’min hizla yayilma olanag buldugu énemli iilkelerdendir.*

3 Breyfogle, Cupello and Meadows, a.g.e. s. 74



Giiniimiizde Alt1 Sigma’nin sadece bir metodoloji mi, yoksa Toplam Kalite
Yonetimi gibi bir yonetim felsefesi mi oldugu konusunda tartismalar yapilmaktadir.
Alt1 Sigma’nin herkes tarafindan bilinmesi, GE’den Jack Welch’in is stratejisinde
Alti Sigma’ya odaklandigini ilan etmesiyle 1995 yilinda gerceklesmistir.** Bugiin

Alt1 Sigma hizl biiyiiyen is yonetim sistemidir.”

1985 yilinda Motorola tarafindan uygulanmaya baslayan Alti Sigma, bugiin
ABB Texas Instrument, General Electric, Whirlpool, Boeing, Sony, Allied Signal

gibi uluslar aras1 kuruluslar tarafindan yaygin olarak kullamlmaktadir.?®

1986 1994 1995 1996 1998 2002 2005
Motorola ilk Allied GE TEI Arcelik Argelik Tiirkiye’de
Uygulama Signal Sistematik Tiirkiye’de Ozel Sektorde Uretim Dis1 15-20 Yerli

Uygulama Ik ik Uygulama Uygulamalar ve Sermayeli
I¢in Baslangic Uygulama Kurumsallagma Sirket

Sekil 1.1 : Alt1 Sigma Gelisimi

Kaynak: Cem Denizli, Bilgi Teknolojileri ve Alt1 Sigma, 2005

1.3 Alt1 Sigma’nin Temel Faydasi

Alt1 Sigma’nin temel var olma sebebi; problemleri tespit etmek, ¢oziimleri
icin en iyi calisanlar1 atamak, bu kisileri gerekli tiim araclarla donatmak, y&netimin
tam destegini vermek ve onlara bu sorunlar1 ¢dzebilmeleri i¢in gerekli zamani ve

ortami1 yaratmaktir. 27

Gerek miisteri ihtiyaglarinin dogru olarak tespit edilmesi gerekse is
siireclerinin yonetilmesi, iyilestirilmesi ve yeniden kesfedilmesi icin verilerin ve
istatistiksel analizlerin bir disiplin icerisinde kullanilmasi1 Alt1 Sigma ¢aligmalarinin

ayrilmaz bir parcasini olusturmaktadir.

2 Cook, a.g.e., s. 60-65

3 Cook, a.g.e., s. 60-65

26 www.kalder.org.tr, 08/04/2005
2 Denizli, a.g.e., s. 27
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Hatalarla maliyetler arasinda kolaylikla baglanti kurulabilecegi bir ortam
yaratan Alt1 Sigma, iist yonetimin dikkatinin rahatlikla bu caligmalara cekilmesini
saglamaktadir. Is siireclerinin ve miisteri isteklerinin karsilanma oranlarinin
Olciilmesi, 6ngoriilen seviyeden sapmalarin yarattigi mali kayiplarin rahatlikla ortaya
konmasim saglayarak miihendislerin ve istatistikcilerin caligmalarinin 6nemini ortaya

koymakta ve yonetimlerin gerekli yatirrmlar1 yapmasini tesvik etmektedir.”
1.4 Alt1 Sigma’nmin Yararlan

Alt1 Sigma’nin yararlar1 temel olarak alt1 baglik altinda toplanabilmektedir:29
e Kalic1 basariya gotiiriir

Alt1 Sigma kapali dongii sistemi olarak isimlendirilen siirekli gelismeyi
saglayan yetenek ve kiiltiirii olusturmaktadir. Giiniimiiziin agir rekabet kosullari
altinda biiyimenin siirdiiriilebilmesi ve degisen pazarlara uyum saglanabilmesi igin
isletmelerin siirekli yenilik yapmalar1t ve isletmelerini yasanan degisimler

dogrultusunda yeniden yapilandirmalart gerekmektedir.
¢ Tiim cahsanlar icin bir performans hedefi belirler

Biiyiikliigii ne olursa olsun, bir isletmede herkesin ayni1 dogrultuda
caligmasin1 ve ortak bir hedefe yonelmesini saglamak oldukga giictiir. Her bir
departmanin, ¢aligma biriminin ve bireyin farkli beklenti ve hedefleri bulunmaktadir.
Herkes i¢in ortak olan nokta, iiriinlerin, hizmetlerin ya da bilgilerin (isletme i¢inde
veya isletme disinda) miisteriye sunulmasidir. Alt1 Sigma kalic1 bir hedef olugturmak
icin siire¢ ve miisteri seklinde tanimlanabilecek ortak ¢alisma yapisindan yararlanir.

Bu ortak 6zellik Alt1 Sigma yaklagiminin ¢ikis noktasini olugturmaktadir.
e Miisteriye sunulan degeri arttirir

Her sanayi kolunda, giderek giiclesen rekabet kosullar1 yiiziinden, yalnmizca
“iyi” ya da “hatasiz” iiriin veya hizmet sunmak basar i¢in yeterli olmamaktadir. Alt1

Sigma’nin 6ziinde varolan miisteriye odaklanmanin anlami, degerin miisteriler i¢in

28
29

www.sistemim.com.tr , 09/04/2005
www.kaliteofisi.com
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ne anlama geldigini 6grenmek ve bu degerin onlara karli bigcimde nasil sunulacagini

planlamak demektir.

e lyilestirme oranmm arttirir

Yogun rekabet ortaminda iyilestirmeyi en hizli gergeklestiren isletmeler,
kazanan taraf olarak rakiplerinden daha farkli bir konuma sahip olacaktir. Alti
Sigma, pek cok disiplinden biinyesine kattig1 ara¢ ve diislinceler sayesinde, bir
isletmenin sadece performansini iyilestirmesini degil, aynm1 zamanda iyilestirmeyi de

iyilestirmesini saglamaktir.
e Ogrenmeyi ve bilginin yayilimim destekler

Alt1 Sigma, gelismeyi ve yeni diisiincelerin iiretilmesini ve paylasimin

artirabilecek ve hizlandirabilecek bir yaklagimdir.
e Stratejik degisimi kolaylastirir

Yeni iiriinler sunmak, yeni risklere girmek, yeni pazarlara agilmak, yeni
isletmeler satin almak; eskiden arada sirada yapilan bu isler, artik bir¢ok isletmenin
giinliik yasaminin bir parcasidir. Isletmenin siireglerinin ve prosediirlerinin daha iyi
anlasilmasi, 21. yiizyilin is diinyasinda isletmeleri basariya gotiirmekte, gerek kiiciik
captaki diizenlemeleri gerekse biiyiikk captaki degisiklikleri gerceklestirirken
isletmelere biiyiik bir kolaylik saglamaktadir.

Alt1 Sigma’nin temel o6zelliklerinin tam olarak yerlestigi isletmelerde bu
yararlara ilave olarak, cevrim siirelerinin kisaldigi, stok seviyelerinin diistiigii,
verimliligin artig1 ve tiim bunlarin sonucunda maliyetlerin azaldig1 goriilmektedir.
Azalan maliyetler, yiikselen miisteri tatmin oranlar1 ve buna bagli olarak artan pazar
pay1 ile birlikte isletmelerde karlilik artist saglanmaktadir. Alti Sigma’dan elde
edilebilecek potansiyel yararlarin hizmet isletmelerinde ya da iiretim dis1
faaliyetlerde de en az teknik diizeylerdeki kadar yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ayrica Alt1 Sigma’nin esas uygulama alani iretim olarak ortaya ¢ikmis olsa bile
lojistik, pazarlama gibi bir¢ok alanda siireclerin yoOnetimine doniikk olarak

kullanilabilmektedir. Ciinkii amac¢ siireclerin 1iyilestirilmesi ve barindirdiklar
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hatalarin ortadan kaldirilmasidir. Burada sistem yaklasiminin etkileri goriilmektedir.
Alt1 Sigma’dan elde edilecek yararlar ve uygulama sonunda ulasilmasi beklenen
basarn diizeyi isletme icinde tiim calisanlarin rollerinin ¢ok iyi belirlenmesine

baghdir. Basariya ulasilmasinda gorev tanimlarinin rolii biiyiiktiir.
1.5 Alt1 Sigma Farkr™

Bir¢ok sirket giiniimiize kadar 6zellikle son yillarda pek cok farkli yonetim
inisiyatifine katlanmak zorunda kalmistir. Ust iiste baslatilan cok sayida program,
neyin ne zaman basladigim1 ve bittigini yoneticilerin hatirlamasin giiclestirmis
olabilir. Bu programlarin hepsinin ortak 6zelligi ise sirketlere tiim problemlerini

cOzecegi vaadiyle girmis olmalaridir.

Ancak Bu yaklasimlar1 basariyla uygulayan isletmeler dahi en fazla 3 ile 4
sigma seviyesine ulasabilirler. Bu da en az %1’lik hata oram1 anlamina gelir. Bu
%1’lik hata oranim gidermek i¢in ise, son iiriine odaklanmak yerine, istenmeyen
ciktilarin nedenlerini arastirmaya calismak iyi bir baslangi¢ olabilir. Ornegin
otomobil parcas1 iireten bir fabrikada klasik yaklasimlar size kusurlu pargalar
ayirmanizt ve hata oram yiiksek makineleri siirekli ayarlamamizi soylerken, Alti
Sigma, tim makineleri bir biitiin olarak ele almanizi, sistem ve iiriindeki
degiskenligin sebeplerini bularak sorunu ortadan kaldirmanizi 6ngériir. Boylece, iyi
parcalart kotiilerden ayirmak icin hattin sonunda kalite kontrol elemanlar

yerlestirmenize gerek kalmaz.

100 Birim
Uret

Proses yeterliliginin devamliligi 100 Birim
icin Oornekleme muayenesi yap Sat

Sekil 1.2 :  Altu Sigma Yaklagimi

Kaynak : Mikel J. Harry, Six Sigma : A Breakthrough Strategy for Profitability, Quality Progress,
May 1998, s. 60-62

30 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 71
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Alt1 Sigma’yr diger miisteri odakli yaklasgimlardan ayiran nokta ise

kendisinden 6nceki pek ¢ok yaklasimin en basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve

sahip oldugu c¢ok giiclii araglarla bu yaklasimlarin vaat ettiklerini gercege

doniistiirebilmesidir. Motorola, GE, Allied Signal, Nokia, Ford, Shell, Arcelik,

Polaroid gibi ¢ok sayida sirketin Alt1 Sigma uygulamalan ile birlikte karlarinin

milyonlarca hatta milyarlarca dolar arttigim ifade etmeleri, Alt1 Sigma’nin bu

iddiasin1 dogrulamaktadir.

1.6 Alt1 Sigma’nmin Bilinmeyen Yonleri*!

Alt1 Sigma basar ve biiylime icin gerekli olan en iyi is uygulamalar ve
yeteneklerini igerir. En basarili sonuglarin alindigi yerlerde, Alt1 Sigma
analitik metotlara dayali detayli bir istatistikten fazlasidir. Altn Sigma
stratejik planlamadan, tretime, miisteri hizmetlerine kadar ¢ok farkh
alanlara uygulanabilmektedir.

Altt Sigma’nin ¢ok sayida uygulama sekli bulunmaktadir. Belli bir
receteyi takip etmek ya da baska bir sirketin modelini uygulamak
basarisizligi garantileyecek ya da yakinlastiracaktir. Alti Sigma’dan en
fazla yarar, tiim organizasyon ya da boliim tarafindan uygulandiginda elde
edilebilir. Bununla birlikte gayretlerinizi 6zel bir problemin takibinden,
sirketinizin yapilandirilmasina kadar farkl 6lgeklerde siirdiirebilirsiniz.
Alt1  Sigma’dan elde edilebilecek potansiyel kazanclar hizmet
organizasyonlarinda ve imalat dig1 faaliyetlerde en az “teknik” ortamlar
kadar farklidir. Yonetim, finans, miisteri hizmetleri, pazarlama, tedarik ve
bilgi teknolojileri gibi imalat dis1 alanlardaki firsatlarin varligi iki sebebe
dayanmaktadir. Birincisi bu faaliyetler giiniimiizde rekabet¢i konumu elde
bulundurmanin anahtar1 haline gelmistir. Ikincisi ise imalat dig1 faaliyetler
% 70 oraninda etkin oldugundan kazanilacak ¢ok sey vardir. Altt Sigma
bu dokunulmamis altin madeninden maksimum fayda saglayabilmemiz

icin ihtiya¢ duyacagimiz her seyi bize saglayacaktir.

31 www.kaliteofisi.com, 29/05/2005
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e Alt Sigma teknik bir miikemmellikten ziyade insan miikemmelligi ile
ilgilidir.  Yaraticilik, isbirligi, adanmishk, iletisim; bunlar siiper
istatistik¢ilerin diriinlerinden ¢ok daha kiymetlidir.

e lyilestirilmis prosesler ve daha iyi bilgilendirme sonucunda insanlarda
olusan tutum degisiklikleri en az diger kazanclar kadar Onemlidir.
Ornegin 6z giivenleri arttig, yeni kabiliyetler edindikleri ve kendi
proseslerini gelistirdikleri icin enerji ve heyecan dolu iiretim hatti
caligsanlan ile konusmak son derece mutluluk vericidir. Her biri yalniz

basina bir basar1 hikayesi olabilir.
1.7 Alt1 Sigma’nmin Arag¢ ve Temalari

Pek cok biiyikk bulug gibi, Alti Sigma da biitiiniiyle yeni degildir. Alt1
Sigma’nin bazi temalari, yonetim bilimlerinde cok yakin gecmiste gerceklesen
atilimlara dayandigi gibi, bazilarinin temeli de sag duyudur. Sag duyu, ender
rastlanan bir duyudur. Buna araclar agisindan bakildiginda, Alt1 Sigma’nin oldukga
genis bir siire¢ oldugu goriiliir. Sekil 1.3 ‘te en onemli Alt1 Sigma yontemlerinden

bazilar1 6zetlenmektedir.>>

Yillardir Alt1 Sigma sistemi hakkinda daha cok sey ogrendikce, onun,
giiniimiiz is diinyasinda birbiriyle ilgisi olmayan pek ¢ok diisiince, egilim ve arag
arasinda baglanti kurma ve bunlari uygulama yontemi oldugu goziikmektedir.
Dogrudan uygulanabilen ya da Alt1 Sigma girisimlerini tamamlayan Onemli

konulardan bazilari sunlardlr:33

e E-ticaret ve hizmetler

e Kurumsal Kaynak Planlamasi — ERP

e Yalm Uretim

e Miisteri Iliskileri Yonetim Sistemi — CRM
e Stratejik Is Ortaklari

e Bilgi Yonetimi

e Faaliyet Esashi Yonetim

32 Mario Perez-Wilson, “Six Sigma-Understanding The Concept, Implications and Challenges”,
Arizona : Advanced System Consultants, 1999, s. 87
33 Perez-Wilson, a.g.e., s. 88
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e Siire¢ Merkezli Kurulug
e Kiiresellesme

e Tam Zamaninda Stok — Uretim

Stire¢ Tasarimi/

Yeniden Tasarim

Degisikligin Y Istatistiki Siireg

Analizi Kontrolii

Siirec Yonetimi [« Six Sigma (66) —»| Miisterinin Sesi

Yaratic1 Dengelenmis Test
Diisiinme A A 4 Sistemi
Deney Stirekli
Tasarimi Tyilesme

Sekil 1.3 : Alt1 Sigma Metod ve Araglari

Kaynak : Mario Perez-Wilson, “Six Sigma-Understanding The Concept, Implications and
Challenges”, Arizona : Advanced System Consultants, 1999, s. 91

Alti Sigma’nin alti temast ise sunlardir:

Miisteri Odaklhilik

1980’lerin ve 1990’larin biiyiik Toplam Kalite dalgasi sirasinda onlarca
sirket, “miisteri beklentilerinin ve gereksinimlerinin karsilanmasi ve asilmasi”
soziini verdikleri politikalar ve misyon beyanlan ile kaleme alinmistir. Ancak, bu
kuruluslardan pek azi, miisterilerin beklentilerini ya da gereksinimlerini anlama
becerilerini gelistirmek i¢in gercekten caba sarf etmistir. Miisteriden veri toplama,
cok tipik bir bicimde, gereksinimlerinin dinamik yapisimi goz ardi eden bir kereye
0zgii ya da kisa omiirlii girisimler olarak kalmistir. Miisterilerden kag tanesi, bes yil

once istedigini bugiin de ister? Ya da iki yil once ya da gecen ay istedigini?34

** Thomas Pyzdek, “The Six Sigma Handbook : A complete guide for greenbelts, blackbelts, and
managers at all levels”, McGraw — Hill, Newyork, 2001, s. 49
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Miisteriyle samimi olarak ilgilenme, yapilan is ile “Miisterinin Sesi” arasinda bag
kurmay1 saglayan sistem ve stratejilerle oldugu kadar, miisterinin gereksinimlerini

iist siraya yerlestiren bir yaklagimla da desteklenmektedir.*

Alt1 Sigma’da en biiyiikk 6nem miisteriye odaklanmaya verilir. Alti Sigma
performansinin Ol¢limleri miisteri ile baslar. Altt Sigma’nin sagladigi iyilesmeler,

miisteri memnuniyeti ve degeri, iizerinde yaptig1 etkiyle tanimlamir.*®

Verilere ve Gerceklere Dayalt Yonetim

Alt1 Sigma, “gercege dayali yonetim” kavramimi yeni ve daha giiclii bir
konuma tasimaktadir. Olgmeye, gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi yonetimine vb.
son yillarda verilen 6neme karsin, is konusundaki pek ¢ok karar bile yorumlara ve
tahminlere dayanarak alinmaktadir. Alti Sigma Yaklasimi, is performansini
degerlendirme acisindan hangi ol¢iimlerin kilit konumunda oldugunu netlestirmekle
ise baslar; daha sonra kilit degiskenleri tanimlayacak ve sonuglar1 optimize edecek

.. . D 37
bicimde veri ve analizlerini uygular.

Verilere ve bulgulara dayali yonetim, hem sonuclar1 ve ¢iktilar1 (Y’ler) hem
de siire¢, girdi ve diger énemli ongoriilebilir etkenleri (X’ler) izleyen etkili dl¢iim
sistemlerine sahiptir.’®*Alt1 Sigma, yoneticilerin gercege dayah karar ve ¢oziimleri

destekleyecek iki temel soruyu yanitlamalaria yardime1 olur:*

1. Gergekten gereksinim duyulan veri/bilgiler nelerdir?

2. Bu veri/bilgilerden maksimum fayda nasil saglanir?

Siirece Odaklanma, Yionetim ve lyilestirme

Alt Sigma’da siirecler, eylemin oldugu yerdedir. Ister iiriinleri ve hizmetleri

tasarlarken olsun, ister performansi Olcerken, isterse verimi ve miisteri

35 Peter S. Pande, Roland R. Cavanagh and Robert P. Neuman, Alt1 Sigma Yolu, ¢ev. Nafiz Giider ve
Giines Tokcan, Istanbul, Klan Yayinlari, 2004, s. 67

36 Pyzdek, a.g.e., s. 50

37 Pyzdek, a.g.e., s. 51

38 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 72

¥ Pyzdek, a.g.e., s. 52
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memnuniyetini arttirirken ve hatta isi yonetirken Alti Sigma, “siireci”, basarinin

S L 40
birinci araci olarak goriir.

Siirece odaklanma, yonetim ve iyilesme, bilyiime, basarinin motoru gibidir.
Alt1 Sigma’da siirecler siirekli olarak belgelenir, baskalarina duyurulur, dlgiiliir ve
iyilestirilir. Ayrica, miisteri gereksinimlerine ve isin kosullarina ayak uydurmak i¢in

belirli araliklarla tasarlamir ya da tasarimlar giincellenir.*!

Bugiine kadar Alt1 Sigma calismalarinin en kayda deger atilimlarindan biri,
siireglerde basarili olmanin yalnizca gerekli bir beceri olmadigina, miisterilere bir
deger sunarken rekabet giiciinii arttiran bir yap1 kurma yontemi olduguna, lider ve

yoneticileri ikna edebilmesidir.*

Proaktif Yonetim

Proaktif yonetim, sorunlar1 ve degisiklikleri Oonceden goren davramis ve
uygulamalar1 benimsemek, bulgu ve verileri kullanmak, hedeflere iliskin fikirleri ve

“bir isin nasil yapildigini” sorgulamak demektir.*’

Sikici olmadan ya da asir1 analitik davranmadan, gercekten hazirlikli olmak,
yaraticiligi ve etkili bir degisimin asil baslangicidir. Tepkisel bir bicimde krizden
krize savrulmak firmalan siirekli mesgul eder, bu da kontroliin ellerinde oldugu gibi
yanlig bir izlenim uyandirir. Gergekte ise, bir yoneticinin ya da kurulusun kontrolii

kaybettiginin gostergesidir.

Alt1 Sigma, tepkisel aliskanliklarin yerine, dinamik, duyarli ve proaktif
yonetme bi¢imi yerlestirme i¢in gerekli ara¢ ve uygulamalardan yararlanir.
Giliniimiiziin iyice daralan hata marjim goz Oniine aldigimizda, hazirhikli olmak

basarimin tek yoludur.**

40 Pyzdek, a.g.e., s. 54
4 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 73
42 Pyzdek, a.g.e., s. 55
4 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 74
44 Pyzdek, a.g.e., s. 57
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Sursiz Isbirligi

“Smursizlik”, Jack Welch’i is hayatinda basariya gotiiren ilkelerden biridir.
Alt1 Sigma’nin dogusundan yillar 6nce, GE bagkan1 engelleri ortadan kaldirmak ve
tist, alt kurumlar aras1 diizeylerdeki ekip calismasini iyilestirmek i¢in ¢abalamistir.
Sirketlerin, onlarin  saticilar1  ve  miisterilerinin  arasindaki  igbirliginin
iyilestirilmesiyle elde edilecek firsatlar biiyiik boyuttadir. Aslinda tek bir amag icin,
yani miisteriye bir deger sunmak i¢in birlikte calismas1 gereken gruplar arasindaki
iletisimsizlik ve bariz ¢ekisme yiiziinden, masanin {istiinde her giin milyarlarca dolar

birakilmaktadir.*’

Insanlar rollerini daha iyi kavradik¢a ve bir siirecin biitiin asamalarindaki
etkinliklerin ashinda birbirleriyle icice ge¢mis oldugunu ayrimsayip bunlar
degerlendirdikce, Alt1 Sigma da yeni isbirligi olanaklar1 sunmaya baslar. Alt1 Sigma
icin simrsiz isbirliginin anlami, kendini bilingsizce feda etmek degildir, hem son
kullanicilarin gergek taleplerini, hem de bir siire¢ ya da iiretim zincirindeki is akigini
iyice anlamay1 gerektirir. Dahasi, miisteri ve siire¢ hakkindaki bilgileri herkesin
yararina kullanmay1 hedefleyen bir yaklasim gerektirir. Boylece, Alt1 Sigma sistemi

gergek bir ekip ¢alismasini destekleyecek ortami ve yonetim yapisini olusturabilir.*®

Kisaca sinirsiz igbirligi, kurum i¢i gruplar arasindaki dayanigsmayi, miisteriler,

tedarikgiler ve tedarik zinciri iiyeleriyle bir arada calismay ifade eder.*’

Miikemmele Yonelis, Basarisizliga Karsi Hosgorii

Bu son tema kendi icinde ¢eliskili gibi goriinebilir. Nasil hem miikemmele
ulagmayi isteyip hem de basarisizliga kars1 hosgoriilii olunabilir. Isin 6ziinde, bu iki
diisiince birbirini tamamlamaktadir. Higbir sirket, yeni diisiinceler ve yaklasimlar
tiretmeden Alti Sigma’ya yakin bir noktaya ulasamaz. Daha iyi bir hizmete, daha
diisiik maliyetlere, yeni becerilere vb. gotiiren bir yol oldugunu goéren Kkisiler,
muhtemel basarisizligin sonuglarindan da cok korkuyorlarsa, higbir zaman bu yeni

yolu denemeye kalkismazlar. Bu durumda sonug: Durgunluk, gerileme, ¢okiis.

4 Robert Slater, “Jack Welch ve General Electric’in Yolu”, Efsanevi CEO’nun Yo6netim Anlayisi ve
Liderlik Sirlari, Literatiir Yayincilik, 1999, s. 102

46 Pyzdek, a.g.e., s. 59

4 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s. 76



19

Alt1 Sigma i¢inde risk yonetimi de bulunmaktadir. Alt1 Sigma’y1 hedefleyen
bir sirket, kendini siirekli olarak daha miikkemmel olmaya zorlamalidir. Ciinkii
misterinin miikemmel tanimi daima degisecektir ve arada sirada sirketleri
karsilasacaklar1 basarisizliklart kabullenmeye ve onlarla bas etmeye hazirlikli

olmalidir.*®

Miikemmele yonelis, hataya karsi hosgorii, risk iistlendikleri ve yanliglardan
ders cikardiklart sirada bile, bir Alti Sigma kurulusundaki c¢alisanlara yeni
yaklagimlar1 deneme 6zgiirliigii verir. Boylece performans ve miisteri memnuniyeti

konusunda “citay1 yiikseltir”.

Alt1 Sigma, hatay1 azaltarak ve miisteri memnuniyetini arttirarak mitkemmele
ulasmak icin su anda en iyi yol gibi gbzﬁkmektedir.21Sirketler Alt1 Sigma’y1
uygulamak icin maliyetin yaklasik olarak ne olacagim bilmek isterler bu durumda

ayiracaklan biitcedeki en onemli kalemler asagidaki gibi olacaktir:*

e Dogrudan harcamalar. Calisanlarin tam-zamanlh caba gostermeyi kabul
etmesi.

e Dolayll harcamalar. Ust diizey yoneticilerin, ekip iiyelerinin, siirec
sahiplerinin ve ilgili diger kisilerin, ol¢tim, “Miisterinin Sesi” verilerini
toplama ve iyilestirme projelerine ayiracagl zaman.

e Egitim ve damismanlik. Caligsanlara Alti Sigma becerilerinin &gretilmesi
ve c¢abalarinin nasil basariya ulastirilabilecegi konusunda tavsiyeler
alinmasi da 6nemli bir yatirim olacaktir.

o lyilestirme uygulama maliyetleri. Yeni ¢oziim ya da siire¢ tasarimlarinin
uygulamaya sokulmast i¢in yapilacak harcamalar, birka¢ bin dolardan, -
ozellikle IT bazhi ¢oziimler s6z konusu ise- milyon dolarlara kadar

uzanabilir.

Bunlara eklenebilecek diger masraflar ise, ulasim ve konaklama, egitim

tesisleri, ekipler i¢in ofis ve toplanti mekanlaridir.

48 Pyzdek, a.g.e., s. 62
* www.geocitis.com, 30/05/2005
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1.8 Alt1 Sigma Lideri*’

Alt1 Sigma’nin basaris1 herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi belirlenmesine
baglhdir. Bu denklemin insan giicii tarafidir. Ornegin bir futbol takiminda gorev
yapan sucu c¢ocuktan, takim kaptanina kadar herkesin acik¢a tanimlanmis bir gorevi
vardir. Ayrica bu gorev tamimlan igerisinde iyi bir is ¢ikaramamanin sonuglar1 ve
basarimin saglayacagi odiiller de yer alir. Takimin basarisinda bu tamimlarin rolii
biiyiiktiir. Alt1 Sigma calismalarinda 6ncelikle Yoneticilerin katilimi gerekmektedir.
Alt1 Sigma yaklagimi, yonetim kalitesi acisindan belli seviyelere ulasan sirketlerde
tepe yonetim tarafindan baslatilmalidir. Liderlerin Altt Sigma projesinde sorumlu
olarak gorev almasi, hedeflerin ve is sonuglarmin planlanmasinda, tanima ve takdir
yeteneklerinin gelismesini ve c¢alisanlar tarafindan algilanmasinda yardimci
olmaktadir. Sirket stratejilerinin belirlenmesinde finansal-miisteri-i¢ operasyon ve
calisan gelisimlerini g6z Oniinde tutan Alt1 Sigma projeleri sonu¢ odakli ve karl
kuruluslarin ~ yapilanmasini,  siireclerin ~ milkkemmel yapiya  kavugmasini
saglanmaktadir. Alt1 Sigma egitimleri ile calisanlarin teknik donanimlart onemli
Olctide artarken, sonu¢ odakli Alti Sigma projelerindeki basarilar c¢alisan
mutlulugunu ve islerine bagliligimi arttirmaktadir. Sirket kaynaklar1i Alt1 Sigma
operasyonel mitkemmellik modeli dogrultusunda planlanmakta ve ¢ok kisa bir siire
icerisinde bunlarin finansal olarak geri doniisii izlenebilmektedir. Alt1 Sigma
metodunda yapilan tiim iyilestirme calismalarinin basarisi, ancak finansal veriler ve
iyilestirmelerin miisteri iizerindeki olumlu etkisi istatistiksel olarak ispatlandiktan

sonra taninmaktadir.

Alt1 Sigma da temel amag; siiregteki degisimlerin kaynagim izleyip, ortadan

kaldirarak kalite seviyesini Al Sigma diizeyine ¢ikarmaktir.

Alt1 Sigma diizeyindeki firmalar smiflarinin en iyisi olarak kabul
edilmektedir. Bugiin firmalarin ¢ogu 3 veya 4 sigma diizeyindedir. Bu siireclerdeki
hata oranlarinin milyonda 6210 ile 66800 arasinda oldugunu goésterir. Bu firmalarda
hurda ve tamirlerden kaynaklanan basarisizlik maliyetleri satislarin %10-151

diizeyindedir. Alt1 Sigma sirketlerinde bu oran sifira yakindir. Sirketlerin ortalama

50 Tuncel, a.g.e., s. 49
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%10 karlilikla calistigim diisiiniirsek, 3-4 sigma diizeyindeki sirketlerin Alt1 Sigma

sirketleri karsisinda ayakta kalma sansi1 oldukga azdir.

Alt1 Sigma’nin tiim siire¢lerde bir 6l¢ciim yontemi olarak ele alinmasi, etkin ve
yogun bir egitimle tiim calisanlarin bu yontemi planli ve sistemli bir sekilde

uygulamastyla, Alt1 Sigma’y1 bir yonetim araci haline getirmektedir.

Bu nedenle Alt1 Sigma organizasyonlarinda tiim personele aldiklari egitimin
tiiriine gore farkli unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. ik basta Uzakdogu
sporlarinin yapildigr bir kuliibiin organizasyon yapisi, uygulamanin kapsami ve
projelerin tiiriine bagh olarak farklilik gosterebilir. Baz1 sirketler genel kabul géren
unvanlara sar1, mavi vb. kusaklar eklerken, bazilar ise birkac kusakla yetinmektedir.
Bu nedenle Alt1 Sigma uygulamalarina gegmeden once sirketiniz i¢in uygun yapiyi

belirlemeniz gerekir.

Kalite sampiyonu, iyilestirme projelerini Yonetim adina goézlemleyen
kisi/kisilerdir. Aslinda Alt1 Sigma Takimlarini, Toplam Kalite Yonetimi'nin
Cemberlerinden ayiran temel fark da buradadir. Kalite Cemberlerinde iyilestirme
konularinin se¢imi ve projelerin yiiriitilmesi tamamen c¢ember iiyelerinin
sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’da bir miktar yonlendirme s6z konusudur. Ancak
bu yonlendirme takimlarin inisiyatiflerine ve yaraticiliklarina zarar vermemeli, fakat
isletme amaclarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman harcamalarini

onlemelidir. Kalite sampiyonunun baglica gorevleri;

e lyilestirme projelerinin isletme amaglari ile uyumlu olmasim saglamak,

o lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaclarini yonetim temsilcisine
bildirmek,

e lyilestirme takimlar arasinda koordineyi saglamak,

e Hizim yitiren caligmalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam
degisikligi, yeni personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak
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1.9 Sigma Seviyesi’!

Alt1 Sigma’y1 uygulayan sirketler, siireclerin verimliligini “sigma seviyesi”
ad1 verilen bir indeksle izlemektedirler. Sigma seviyesiyle; iiriin basina hata,
kalitesizlik maliyeti, cevrim zamam ve verimlilik gibi karakteristikler arasinda siki
bir iliski bulunmaktadir. Sekil 1.4’deki grafikte goriildiigii gibi, sigma seviyesinin
artmasi, ayn1 zamanda hata olasiliginin gostergesi olan ppm (part per million)
degerlerinin diismesi anlamina gelmektedir. Buradaki ppm degeri, milyon tane iiriin
tiretirken geri planda tamir edilen ya da tamir edilmeyip hurdaya atilan tiim hatalar
icermektedir. Buradaki hata kavrami, son iiriinde olusan hata degil, iiretim siirecinin

her bir agamasinda olusan hata toplanudir.

Ornegin, siireclerinde 2 sigma seviyesinde yeterlilige sahip olan bir sirket, bir
milyon adetlik {liretim yapmak i¢in, toplam 308 000 adet hata ile ugragsmak
durumundadir. Alt1 Sigma seviyesinde calisan bir kurulus ise, milyon adet tiretim

yaptiginda sadece 3,4 adet hata iiretmektedir.

Sigma seviyesi ve hata oranlan arasindaki iliski daha dikkatli incelendiginde,
sigma seviyeleri ile hata oranlar arasindaki iliskinin lineer degil parabolik oldugu
goriilecektir. Ornegin, 2 Sigma’dan 3 Sigma’ya cikmak icin hata oranlarinin yaklasik
5 kat iyilestirilmesi gerekirken; 3 Sigma’dan 4 Sigma’ya ¢ikmak i¢in yaklasik 11 kat,
4 Sigma’dan 5 Sigma’ya ¢ikmak icgin yaklasik 26 kat, 5 Sigma’dan 6 Sigma’ya
cikmak icinse yaklagik 68 kat iyilestirme yapmak gereklidir. Hata oranlarinda bu
kadar radikal degisiklikleri yapabilmek i¢in, geleneksel yontemlerden farkli bilimsel

araglarin siirec iyilestirmelerinde kullanilmas1 gereklidir.

Icinde yasadigimiz is diinyasinm kurallari, globallesme ile birlikte bagtan
asag1 yeniden sekillenirken, endiistriyel ¢cagin rekabet ortami yerini bilgi caginin
rekabet ortamina birakmaktadir. Sirketler endiistriyel cagdaki aliskanliklarina,
geleneksel problem ¢cozme yontemlerini degistirerek, kiiltiirel degisimler yaratmaya,

bilgi ¢cagina adapte olmaya caligmaktadir.

5l Akin Polat, Birol Comert ve Tiimer Arntiirk, Alt Sigma Nedir?, 2.b., Ankara: Pelin Ofset
Matbaacilik, 2005, s. 29
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Sigma Milyonda Olast
Degeri Hata Adedi
/ o \
2 308,537
3 66,807
4 6,210
5 233
6 34

L 4

Sekil 1.4 : Sigma Seviyesi — Hata Oranlari {liskisi

Kaynak: Akin Polat, Birol Comert ve Tiimer Aritiirk, Alt1 Sigma Nedir?, 2.b., Ankara: Pelin Ofset
Matbaacilik, 2005, s. 15

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelisim miisteri beklentilerinde
logaritmik artislarin olmasim saglamaktadir. Artik miisterisini memnun etmek
isteyen bir sirketin ¢cok daha fazla ¢alismasi, rakiplerine gore farkliliklar sunabilmesi
gereklidir. Is diinyasinin sirketlere sundugu kazanclarin toplanabilmesi icin, artik
agacin daha yukaridaki meyvelerine uzanmak, siireclerin sigma seviyelerinin
artirtlmasi zorunludur. Kalite gelisiminin evrelerini siirdiiren kuruluslar, artik agacin
alt dallarindaki meyveleri ¢oktan toplamis, agacin tepesindeki is diinyasinin sundugu

saglikli ve kazangh meyveleri toplamak icin ugras vermektedirler.

Elbette ki, mantik, sezgiler ve 7 temel ara¢ gibi geleneksel problem ¢dzme
teknikleri siire¢ yeterliliklerinin 2 Sigma’dan 3 Sigma’ya c¢ikarilmasi faydali olabilir.
Ancak daha yukarilara c¢ikarmak igin, siire¢ karakteristiklerini iyi tamimak ve
optimize etmek gereklidir. Endiistride kalite ortalamalarin1 yakalamak isteyen bir
firmanin 3-4 Sigma seviyelerine ulagmasi gereklidir. Artik bu seviyeler igin
istatistige ve veri bilimi araclarimin proses gelistirme faaliyetlerinde kullanilmasina
ihtiyag vardir. Uretim siireglerinin yeterliliklerini 5 Sigma seviyesinin iizerine
cikarmak i¢in, tasarim siireglerinde Alti Sigma uygulamasi ve iiretilebilirligin
tasarlanmas1 gereklidir. Aksi durumda siireclerin 5 Sigma proses yeterlilik esigini

gecmesi pek miimkiin gdziikkmemektedir.
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Iki Sigma seviyesinde ¢alisan bir sirket, toplam satislarinin %30-%40 11
kalitesizlik maliyeti olarak bosa harcamaktadir. Altt Sigma seviyesine ulasmis
firmalarda bu oran %10’un daha da altindadir. Globallesme ile sirket kar oranlarinin
minimum seviyeye ulastig1 giiniimiiz kosullarinda, iirettigi toplam katma degerin
%40’ 11 bosa harcayan bir firmanin ayakta kalmasi, rakipleri ile rekabet etmesi
mimkiin degildir. Su an bu noktalarda bulunduklar1 halde kar elde edilebilen

kuruluslar, kisa bir miiddet sonra kiiresel rekabet ile tanisarak yok olabilirler.

Su anda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki firmalarin ortalama sigma seviyesi

3 ile 4 arasinda degismektedir.

Kalitesizlik Maliyeti PPM Sigma

Satislarin %30-40 308,557 2
Rekabet edici degil

Satislarin %20-30 66,807 3
Endistri ortalamasi

Satiglarin %15-20 6,210 4

Satiglarin %10-15 233 5

Satiglarin %10 3,4 6

Her Sigma derecesi %5-10 net bir kar artigi saglar

Sekil 1.5 : Sigma Seviyesi'nin “Kalitesizlik Maliyeti” ile olan iliskisi

Kaynak: Akin Polat, Birol Comert ve Tiimer Aritiirk, Alt1 Sigma Nedir?, 2.b., Ankara: Pelin Ofset
Matbaacilik, 2005, s. 15

Tiirk endiistrisi icin kayda deger inceleme ve arastirmalar bulunmamasina
karsin, yardimci sanayilerde 2-2,5 sigma, ana sanayilerde ise 2,5-3,5 sigma

dolaylarinda bulunan geleneksel firmalar asagidaki 6zellikleri gbstermektedir:5 2

e Ulasmis olduklar1 basar1 seviyesiyle yetinirler. Kendi seviyelerini,

rakipleriyle karsilastinirlar ve rakiplerinden iyi durumda olduklarini

2 Akin Polat, Birol Coémert ve Tiimer Aritiirk, Alt1 Sigma Nedir?, 2.b., Ankara: Pelin Ofset
Matbaacilik, 2005, s. 31
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gordiiklerinde, bununla yetinip bu durumu korumaya ¢aligirlar. Oysa Alt
Sigma sikca sozii edilen mitkemmellik seviyesine gore belirlenmektedir.
Muayene ve yeniden islemeye dayali bir siirecleri vardir. Muayene etmeyi
siirecin vazge¢ilmez adimi olarak disiiniirler ve hatayr miisteriye
gondermeden yakalayip elimine etmekle maliyetleri azalttiklarini
diigiiniirler. Ancak muayene ve tamir i¢in harcadiklar1 maliyetleri hesaba
katmazlar. Aslinda, muayeneyle garanti altina aldiklari, o iiriiniin
iretildigi siirecin Kkalitesine, isletmenin verimliligine hicbir katkida
bulunmayan iiriin kalitesidir.

Deneme-yanilmayla problemleri ¢cozmeye calisirlar. Bir problemi ¢6zmek
icin etkin bir sistematikleri yoktur. Genellikle problemlerin ¢dziimiinde
tecriibe ve deneme yanilma yontemini, uygun bir proje yonetim stratejisi
olmaksizin kullanirlar.

Veri toplamak ve verilerin analizi i¢in sistematikleri yoktur. Veri toplarlar
ve verileri grafiklere aktarirlar, ama bu verilerden dogru cikarimlarda
bulunmazlar. Genellikle topladiklar1 veriler c¢iktiyla ilgili oldugundan,
bunlarin girdilerle iliskisini bulamazlar. Verilerin bilimi olan ve
verilerden en yiiksek diizeyde bulguyu cikarmay1 saglayan istatistigi etkin
bicimde kullanmazlar.

Yangin sondiirme davraniglarimi Odiillendirirler. Bir sorun c¢iktiginda,
insanlar o sorunu ¢6zmek i¢in gece giindiiz calisirlar ve ¢ozdiiklerinde,
Ozverili c¢alismalarindan dolayr odiillendirilirler. Oysa ¢ozildiigi
diigiiniilen sorun, aslinda, yalnizca o zaman diliminde 6nlenmistir; ciinkii
ayn1 sorun, belirli bir siire gectikten sonra yeniden ortaya ¢ikacaktir. Yine
ayni kisiler, yine yogun bir sekilde calisarak, yine ayni sorular1 sorarak bir
daha sorunu cozdiiklerini sanacaklardir. Yangin sondiirme yontemiyle
sorun ¢ozmeye calisan sirketlerde yillardir siiregelen ve belirli araliklarla
kendini yineleyen sorunlarin devam etmesi kacinilmazdir.

Kalitesizlik maliyetlerini 6l¢gmezler. Muayene, yeniden isleme ve hurda
kaynakl1 islerini, siirecin bir parcasi olarak goriirler. Oysa islerini bir
seferde diizgiin yapamadiklar1 ya da yaptiklarindan emin olamadiklart icin

ortaya ¢ikan bu maliyetlerin gercek degerlerini goremezler.
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1.10 Basarih Bir Alti Sigma Sisteminin Kurulumunda Etkili Olan Faktorler

Alt1 Sigma y6netim sisteminin basarisinda etkili olan faktorler bes ana baglik

altinda incelenmektedir:>>

Yonetimin Katilimi

Henderson ve Evans, Alt1 Sigma girisimlerinde esas itici giiciin iist yonetimin
konuya ilgisi ve destegi oldugunu belirtmektedirler.”*Y6netimin destegi olmadan Alt
Sigma  girisiminin  gercek  Oneminin ve  enerjisinin  ortaya  ¢ikmasi
gerceklesemeyebilir. Burada ki onemli nokta yonetimin sadece destek diizeyinde

degil katilm diizeyinde de aktif konumda olmasidir.

Kiiltiirel Degisim

Alt1 Sigma isletme stratejisi olarak firmanin deger ve kiiltiiriinde bagladigi
andan itibaren agirligim gosteren bir stratejidir. Ayn1 zamanda Orgiit yapisinda da
koklii degisimler gerektirir. Erwin’e gore, degisim noktasinda ortaya koydugu bir
husus da hatalarin bir¢ok firmada saklanmaya ve Ortiilmeye calisilan bir olgu iken
Alti Sigma’da gelismeyi saglayacak bir firsat olarak ortaya konmasidir.”®> Ancak
degisime gosterilen direng bilinmeyene olan siipheden kaynaklandigi icin asagidaki

dort kategoride toplanabilir.

o Teknik : Calisanlar istatistiksel analizleri anlamakta zorluk
cekebilmektedirler.

e Politik : Sonucun kayip, gerceklesemez veya hayal olarak goriilmesi
dirence sebebiyet verebilir.

e Bireysel : Is yiikiine paralel ortaya cikabilecek bireysel problemler
etken olabilir.

e Orgiitsel : Degisime kars1 orgiitsel bazdaki isteksizlige paralel direng

olusabilmektedir.

33 www.yaem2004.cukurova.edu.tr, 06/06/2005
3 www.yaem2004.cukurova.edu.tr, 06/06/2005
5 www.yaem2004.cukurova.edu.tr, 06/06/2005
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fletisim kanallarmin acik olmasi bilinmeyenler dahilinde olusacak sorunlarin
giderilmesinde etkin olacaktir. Alt1 Sigma’ya paralel bir iletisim programinin dizayni
da bu aktivitenin Alt1 Sigma felsefesine uygun bigimde sistematik bir kimlik
yakalamasimi saglar. Verilerin akisi ve sonuglarin acik¢a ortaya ¢ikmasinda da
sistematik bir iletisim yapis1 Alt1 Sigma’nin basariya ulagsmasinda biiyiik Oneme
sahiptir. Bu sistematik yap1 kimin, hangi bilgiye, ne siklikta ulastigim1 ortaya
koymaktadir.

Orgiitsel Altyapt

Alt1 Sigma’nin basariya ulasabilmesi i¢in baz1 orgiitsel 6zeliklerin mevcut
olmas1 gerekir. Bunlar iletisim yetenegi, strateji ortaya koyabilme ve takim
calismasidir. Mikel Harry’e gore ortalama bir firmanin performansi ii¢ sigma yani
66,807 hata / milyon olarak belirtilmistir. Uc sigma seviyesinden dort sigma
seviyesine yani 6,210 hata / milyon ge¢mek ise 1-1,5 yil arasi siirede

gerceklesmektedir.

4,8 sigmaya kadar ki gecis goreceli olarak kolaylikla ve biiyiik bir yatirima
gerek olmadan gerceklestirilebilir. Ancak 4,8 sigmadan sonrasi artik hatalarin
ortadan kaldirilmasi degil sistemin biitiiniiniin yeniden yapilandirilmasi anlamina
gelmektedir. Bu siire¢ Alt1 Sigma i¢in dizayn adimi almaktadir. Bu asamada Alti
Sigma’ya ulagsma yolunda siirecler ve hizmetler bastan sona sifirdan dizayn
edilmektedir. Sigma degerindeki her bir gelisme hatalarin azaltilmasinda iistel
fonksiyonu andiran bir iyilesme getirirken, kalite maliyetlerini ve karlilik oranlarini

da aym sekilde etkilemektedir.

Takim calismast da Alti Sigma'nin iizerinde durdugu bir diger Onemli
noktadir ¢iinkii kokiinii sistem yaklasiminda bulan bu felsefe farkli disiplinler arasi
isbirligi ve isletme genelini yakalama noktasinda israr etmektedir. Bu sekilde;
sahiplik duygusu, daha iyi iletisim, deger yaratma ve Orgiit genelini gorebilme

yetenegi gelismektedir.
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Egitim

Neden ve nasil sorularimin cevaplarinin ¢alisanlarin  aklinda agikliga
kavusabilmesi egitimin ana hedefi olmaktadir. Kusak sistemi uygulanmali ve
egitmen ve egitim sistematik bir yapiya oturtulmahdir. Zaman iginde egitim goren

bir orgiitten 6grenen orgiite gecis gerceklesecektir.
1.11 Alt1 Sigma’nin Diinya’daki Yaylhml56

Alt1 Sigma’y1 olusturan fikirler ve metodolojinin kullandig1 araglarin yaklasik
100 yillik gecmisi bulunmaktadir. Aslina bakarsaniz Alt Sigma i¢inde yeni
tekniklerin bulunmayisi, Alt1 Sigma’nin zayif veya eksik tarafi olmaktan cok, Alti
Sigma’nin giiclinii olusturmaktadir. Ciinkii, Alt1 Sigma yeni gelistirilmis araclar
biitiinii olmaktan cok, kalite ve yonetim anlayisinin devam eden evriminde en son
ulagilan noktada bulunmaktadir. Degisim kacinilmazdir, 1995’1i yillarda Alt1 Sigma
metoduna tanmimlama asamasi ilave olmustur, gelinen su asamada ise gercek
kusursuzlugun ancak ve ancak tasarim siireclerinde Alti Sigma uygulamalan ile
miimkiin oldugu anlagilmistir. DFSS adi verilen tasarim siirecinde Alt1 Sigma
uygulamalar1 ile sadece driiniin tretimi degil, iretilebilirligin de tasarimi

yapilmaktadir.

Diinyada Alt1 Sigma uygulayan firmalardan bazilar1 ise; Amerika’da
Motorola, General Electric, Johnson&Johnson, American Express, Citibank, Sun
Microsystems vs.; Avrupa’da Nokia, Siemens, ABB, Bosch, Ericsson vs.;
Uzakdogu’da Kodak, LG, Hyundai, Honda vs. gibi hem hizmet hem de iiretim
sektoriinde faaliyet gosteren lider firmalar, siireglerinin karliliklarinin artirilmasinda

Alt1 Sigma’y1 kullanmaktadirlar.

Alt1 Sigma’nin diinyada yayilimindan bahsederken Mikel J. Harry ve Jack

Welch’ten kisaca s6z etmek gerekir.

Bunlardan birincisi olan Mikel Harry Motorola’da Alt1 Sigma metodolojisinin

gelistirilmesinde calismistir. Harry daha sonra Amerika Birlesik Devletleri’nde Alti

56 Polat, Comert ve Aritiirk, a.g.e., s. 19
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Sigma Akademisi’ni (Six Sigma Academy) kurarak, General Electric’inde
bulundugu bir¢ok global kurulusta Alti Sigma uygulamalarina danismanlik destegi
vermistir. Diinyada kullanilan bircok Alt1 Sigma egitim materyali Mikel Harry ve

ekibi tarafindan tiiretilmistir.”’

Jack Welch ise General Electric’in (GE) efsanavi CEO’su olarak
anilmaktadir. Jack Welch, 20 yil boyunca GE’de CEO’luk gorevi yapmis, GE’nin
diinyanin en iyi sirketlerinden biri haline gelmesinde onemli katki saglamistir. Jack
Welch GE’de uyguladigr temel is stratejilerini zaman konjonktiiriine bagli olarak 4

ana asamaya bslmektedir.™

1. Asama : Rekabetin ¢ok yogun oldugu, karliligin ve katma
degerin diisiik oldugu, is kollarindan GE’yi ¢ikarmak.

2. Asama : Katma degeri olmayan islerin sirket siireclerinden
temizlenmesi ve dinamiklesme.

3. Asama : Is sonuclarindaki degiskenlige karsi verilen savas
(Alt Sigma)

4. Asama : 2000 Yilindan sonra bilgi ¢agi degisimine paralel

olarak dijitallesme.

GE, onun o6nderliginde ve Alti Sigma sayesinde, 1995°ten sonra faaliyet
karlarim1 ¢ok ciddi bir bigimde artirmistir. Alt1 Sigma’nin, bir sirkete dogru bir
bicimde uyarlandiginda, cok onemli faaliyet karlar1 saglayabilecegini anlayan Jack
Welch, Alt1 Sigma’yr bir yonetim stratejisi olarak belirlemis ve Alt1 Sigma’nin
Onemini her yerde anlatarak, metodolojinin hizli bir sekilde yayginlasmasinda

onderlik etmistir.

Tiirkiye’de Alt1 Sigma’nin yayilimi incelendiginde, ilk uygulamalarin 1995’li
yillarda hisselerinin énemli bir boliimii GE’ye ait olan TEI’de (Turkish Engine
Industry) geceklestigi goriilmektedir. TEI, GE’nin ilk Alt1 Sigma yayginlastirmasina
paralel olarak, Alt1 Sigma uygulamalarina baglamistir. Halen TEI’nin Genel Miidiir’ i
olan Tayfun MUTLU, 1996 yilinda Tiirkiye’de ilk Karakusak sertifikasina sahip olan

grup i¢inde yer almistir.

57 Polat, Comert ve Aritiirk, a.g.e., s. 20
58 Polat, Comert ve Aritiirk, a.g.e., s. 20
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Tiirkiye’de Alt1 Sigma’y1 uygulayan ilk Tiirk sermayeli sirket ise, Argelik’tir.

Arcelik, 1999 yilinda, 6zellikle iiretim bazli siireclerinde Alt1 Sigma’y1 oldukga genis

kapsamli olarak uygulamistir. Ik uygulamalarim iiretim siireclerinde smirli tutan

ARCELIK, 2003 yil itibariyle metodolojiyi hizmet siireclerini de kapsayacak sekilde

yeniden yapilandirmigtir.

Alt1 Sigma’yr daha sonradan uygulamaya baglayan sirketler arasinda

Adana’da faaliyet gosteren DupontSa, 2001 yilindaki ekonomik krizden sonra
Eczacibast Yapr Geregleri- Vitra, Kordsa, BSH-Profilo, BOS (Birlesik Oksijen

Sanayi), Cimtas, Ford, Kalekim, Borusan Grubu, TEBA gibi sirketler bulunmaktadir.

Alt1 Sigma’nmin Tiirkiye’de yayilimi incelendiginde, 2001 yilinda yasanilan

bityiik ekonomik krizin etkileri goriilmektedir.

2001 yili oncesi Tiirk sirketlerinin faaliyet karliliklar incelendiginde,
faaliyet dis1 karlarin (faiz, repo, bono kagit karlar1), faaliyet gelirlerinin
cok iizerinde oldugu goriilmektedir. Ekonomik krizin aci recetesi, Tiirk
sirketlerinin faaliyet karliliklarin1 artirmalar1 gerektigini bir daha ortaya
cikarmistir. Bunun tek yolu ise, verimliliklerin artirilmasi, maliyetlerin
minimum seviyelere kadar indirilmesi, siire¢ kalitelerinin artirilmasindan
gecmektedir.

2000’1i yillarda globallesen diinyaya paralel olarak, Tiirk sirketleri de
global kimlik kazanmaya baslanmustir. Ozellikle 2001 yili ekonomik
kriziyle yerel pazarlarda hayat durma noktasina gelirken, yurt disi
miigterilerine hizmet iireten yerel Tiirk sirketler karliliklarini 6nemli
oranda arttirabilmislerdir. Oyleyse sadece i¢ piyasalara hizmet iiretmek,
Tiirkiye gibi ekonomik hacmi dar piyasalarda alinamayacak bir risktir.
Coziim ise yurt dig1 miisterilere tiretim yapan, yurt dis1 firmalarla ortaklik
kuran bir endiistriden gecmektedir. Yurt dist miisterilerin Alt1 Sigma
uygulamalarim Tiirk tedarik¢ilerine 6nermesi, kimi zaman ise dayatmasi
Tiirkiye’de Altt Sigma uygulamalarinin hizla yayilmasina katkida

bulunmustur.
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1.12 Alt1 Sigma’nin Uretimde Uygulanmasi
1.12.1 Uretim™

Imalat alanindaki bir cok yonetici, 6zellikle pek c¢ok iiretim siirecinin bir
zamanlar kalite tezgahindan zaten ge¢mis oldugunu diisiinerek, kendi adlarina Alt1
Sigma’nin saglayabileceklerinden kusku duymaktadir. Bu yilizden bu bdliimde
metodolojinin onlara sunabileceklerini gosteren bazi etkileyici kanitlar1 ve imalat
arenasinda karsilagilan giicliiklerin {istesinden gelmek icin nasil bir yaklagimin

benimsenmesi gerektigi iizerinde durulacaktir.
1.12.2 Uretimdeki Zorluklar®

Alt1 Sigma’yr iiretim alaninda uygulama girisimi de, kendine 6zgii bazi
giicliikleri beraberinde getirecektir. Asagida verilenler, dikkatli olmay1 gerektiren en
yaygin sorunlardan bazilaridir; bunlarin tistesinden gelinmesini kolaylastiracak bazi

Oneriler de eklenmistir.
1.12.2.1 Uretim Sorunu: Daha Baska Bir Perspektif Benimsemek®'

Fabrika ya da atolye catisi altinda calisan insanlar nedense isin geri kalan
boliimlerinden bir sekilde uzaktadir. Uretim etkinliklerinin, bir is kolundaki biitiin
etkinlikler icindeki pay1 giderek azaldikca da, (sirket icindeki diger gruplardan ve
kurum disindaki miisterilerden) yalitilma riski giderek artar. Ancak Alti Sigma
Sistemi, iiretim ile dig diinya arasindaki duvarlarin yikilmasinin yani sira, sirketteki
biitiin yasamsal siirecler arasindaki iletisim ve koordinasyon olmasini da gerektirir.
Uretim gruplar, isin tamamina entegre olup, bu yeni diizen icinde iizerlerine diisen

rolleri anlamaya basladikca, iki temel mesaj ortaya cikar.
1.Sorunlarin cogu aslinda iiretim sorunu degildir.

Hem kendilerinin hem de isin diger alanlarinda calisan insanlarin,

tiretimcilerin ¢cok 6nceden duyduklar kuskunun veriler tarafindan da dogrulandigini

% Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s.108
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61 Pande, Cavanagh and Neuman, a.g.e., s.109
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gormeleri, iiretimde calisanlar agisindan son derece yararhidir. Belirgin olmayan
siparisler, son dakika degisiklikleri, parca ve eleman yetersizlikleri,
mithendislik/tasarim hatalar1 ve diger etkenlerin miisteriye dogru iiriinii zamaninda
sunma konusunda oynadigi rol, iiretim sirasinda yapilan hatalara kiyasla ¢cok daha

biiyiiktiir.
2. Uretim, biitiin siire¢ icinde aktif bir katilimct haline gelmelidir.

Alt1  Sigma’nin Oniindeki engellerin ¢ogunlukla {iretim grubunun
hatalarindan  kaynaklanmamasi, iyilestirme konusunda onlarm sorumluluk
istlenmeyecegi anlamina gelmez. Pek cok kurulustaki iiretim elemanlarinin, hem
erken asamalardaki sorunlar1 gidermekteki rolleriyle ilgili, hem de depolama ve
miisteri hizmetleri gibi sonraki asamalarin karsilastigi sorunlarla bas etme konusunda

egitim almalar1 gerekir.

Uretimin kendine yonelik odaklanmasimi degistirmenin bir yolu da, iiretim
de dahil olmak iizere, departmanlar arasi bir is birligi gerektiren, Alt1 Sigma
iyilestirme projelerine yonelmektir. Ornegin; fabrikada calisan insanlarin, siparis
doldurma oranimin iyilestirilmesi c¢alismalarina dahil edilmesi, {iriinii, satis ve
teslimattan ¢ok uzak ve ilgisiz bir calismaymis gibi algilama aligkanliklarini

degistirecektir.

Daha genis bir perspektif edinmeyi kolaylastiran bir baska énemli firsat da,
iiriin tasarim1 ve iiretimi daha iyi entegre etmek i¢in Alt1 Sigma yOntemlerini
kullanarak elde edilir. Al Sigma kayitlarindaki en etkileyici basar1 Oykiileri
arasinda, daha gelismis ya da biitiiniiyle yeni driinler iiretmek igin Onemli
miisterilerden yararlanmak, sonrada bu yeni iirliniin Alt1 Sigma kalite diizeyinde
tiretilebilmesini saglamak i¢in, ileri diizeydeki Alt1 Sigma yontemlerini kullanmak

sayilabilir.
1.12.2.2 Uretim Sorunu: Sertifikalandirmay Asip Iyilestirmeye Yénelmek®

Bundan birka¢ yil Once, bilgisayar sistemleri tiretimindeki bir yoneticinin,

yeni {iretim ve test cihazlarinin kalibrasyonu konusunda sorun yasamistir. Cihaz talep

62 Pande, Cavanagh, Neuman, a.g.e., s.101
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siireclerinin isleyisinde sorunlar vardir. Yeni cihaz iki kez teslim alimustir: Once
ireticisinden gelmistir, sonra da, kalibrasyonu yapan sirketten. Cihaz saticisi
parcalart dogrudan kalibratére gondermemistir. Kalibrasyonun sorumlulugu saticiya
verilmemigtir. Sirket, ISO 9000 sisteminin bu sekilde calismalarim gerektirdigini

iddia etmektedir.

Son yillarda cesitli imalat ve denetim sertifikalarina (ISO 9000 en bilinenidir)
duyulan ilgi, pek cok sirketin iyilesme cabalarim1 baltalamistir. Ama kuskusuz,
verilen ornekteki gibi, sertifikasyonun dolambagh (ve dogal sorunlarla dolu) bir
siirec gerektirdigi mazereti tamamen gercek disidir. Bununla birlikte, bir siire¢ bir
kez sertifikalir olduktan sonra, kanunmusg gibi kabullenilir. Sertifikali bir ortamda en
sik rastlanan durum ise, bir siire¢ bir kez yaziya dokiiliip onaylandiktan sonra, onu
iyilestirmenin bir cehennem azabi olmasidir. Sertifika alma caligmalari, siire¢
iyilestirme cabalari i¢in gereken kaynaklardan da calar. Pek ¢ok kurulusta, sertifika
belgelerini hazirlamak ve kurum i¢indeki uygunluk denetlemelerini yiiriitmek iizere
tam-zamanlh ¢alisan bir ekip gorevlendirilmistir; ama siirecleri gergcekten iyilestirmek
icin calisan ya hi¢ kimse yoktur ya da yalmzca birkag kisi vardir. Gergekleri daha iyi
goren sirketler, siireclerini irdelemek ve iyilestirmek icin kendi sertifikasyon
calismalarim yiiriitmektedir. Alt1 Sigma ile sertifikasyon caligmalar arasinda bir

iliski kurmak, potansiyeli yiiksek iyilestirme sinerjileri yaratir.

1.12.2.3 Uretim Sorunu: Araclarin Uretim Ortanuna Uyarlanmas1®

Otomobil motor parcalar1 yapmak, bir arazi aract monte etmekten ¢ok daha
farkli bir siirectir, icecek siselemek de bilgisayar monitorii imal etmekten farklidir.
Bu nedenle Alti Sigma tekniklerinin, amaca en uygun bicime getirilmek iizere

esnetilmeleri gerektiginin kavranmasi gerekmektedir.

Bu noktada, bir sirketin yasadigi deneyimi ¢ok iyi bir ornek olarak verebiliriz.
Yan iletken fabrikalar icin diinyadaki en biiyiik cihaz iireticisi olan Applied

Materials’in Alt1 Sigma ile tanigmasi, 1980’lerin sonuna kadar uzanmaktadir.

Applied Materials Uretim boliimiiniin Alt1 Sigma’y1 uyarlamada karsilastig:

zorluk, milyon olasilikta hata sayisi (MOHS) benzeri kavramlart kullanmak

63 Pande, Cavanagh, Neuman, a.g.e., s.102
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olmustur. Applied Materials Kalite Enstitiisii’niin baskan1 Dave BOENITZ durumu
“Oda biiyiikliigiinde cihaz parcalarnn {iiretiyoruz” diye acgiklamistir. “Burada
milyonlarca degil, sadece yiizlerce cihaz s6z konusu”. Her bir cihaz da sekiz, on, on
iki ya da on beg bin parcadan olusmaktadir. Bu yiizden her bir cihaz i¢in sigma
diizeyine bakilacak olursa, bu durum ¢ok kapsamli bir c¢alisma olacaktir.
Sistemlerdeki milyon olasiliklar incelenebilir, ama burada sorun hangi milyon
olasiligin o&l¢iileceginin bilinmesidir. Applied’in hatalar1 azaltmak icin {izerinde
yogunlastigi yaklasim, “Hata Onleme” dir; yani bir siirecteki biitiin hata ve
yanligliklar1 saptamay1 ve engellemeyi hedefleyen olaganiistii bir caba. Sigma ya da
MOHS o6l¢timleri icin caba sarf etmediler, ¢iinkii kendilerine nasil bir deger
kazandiracagini tam olarak bilmemektedirler. Ama Applied’in elde ettigi iyilesme

digerleri kadar somuttur.



